UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E DE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

HOMERO CREMM BUSNELO

SIGILO - MULTIPLAS DIMENSOES: acéo dos agentes,
formas de entendimento e dinamica organizacional

SAO CARLOS - SP
2018

HOMERO CREMM BUSNELO






SIGILO - MULTIPLAS DIMENSOES: acdo dos agentes, formas de entendimento ¢ dindmica
organizacional

Dissertagdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduagdo em Engenharia de Producdo, da
Universidade Federal de Sao Carlos, para obtencao
do titulo de mestre em Engenharia de Produgao.

Orientador: Prof. Dr. Luiz F. de Oriani e Paulillo

Sdo Carlos - SP
2018



ERRATA

SOBRENONE, Nome. Titulo do trabalho: subtitulo (se houver). Ano da defesa. n® de paginas.

Natureza (Grau) - Departamento, Universidade, Cidade, ano de publicagdo.

Folha

Linha

Onde se lé

Leia-se

Indicar o n° da folha

Indicar o n° da linha

Indicar o erro

Indicar a correcao




UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS

Centro de Ciéncias Exatas e de Tecnologia
Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Produgéo

P i

Folha de Aprovagéo

Assinaturas dos membros da comiss&o examinadora que avaliou e aprovou a Defesa de Dissertagdo de Mestrado do
candidato Homero Cremm Busnelo, realizada em 25/09/2018:

A

Prof. ,Dr./LM:e;ﬁal_frgg de Oriani e Paulillo
ar

/ Prof. Dr. Julio Cesar Donadone

UFSCar

Profa. Dra. Cristiane Biazzin
FGV

Certifico que a defesa realizou-se com a participagao a distancia do(s) membro(s) Cristiane Biazzin e, depois das
arguicdes e deliberagdes realizadas, o(s) participante(s) a distancia esta(ao) de acordo com o contetido do parecer da
banca examinadora redigido neste relatério de defesa.

V4

Prof-DF. Lujz Fernando de Oriani e Paulillo

/







DEDICATORIA

Dedico este trabalho a minha familia especialmente aos meus pais Virgilio e Elza que me
ensinaram o caminho da retiddo, as minhas amadas esposa Renata grande incentivadora, a minha
filha Milena (in memoriam), aos meus irmaos Emerson e Virgilio Jr., aos sobrinhos Leticia, Caua,
Helena, Leila e Ceci, e aos nossos antepassados, indigenas, imigrantes portugueses, espanhois,
prussianos e italianos que contribuiram desde os primeiros anos da independéncia na formacao
desse lindo pais.






AGRADECIMENTOS

Agradeco a todos que contribuiram direta ou indiretamente na realiza¢do desse trabalho, em
especial a meu orientador Prof. Dr. Julio Cesar Donadone que teve paciéncia em iluminar os
caminhos desconhecidos da pesquisa a um aluno que retornou aos bancos académicos apds longo
periodo de inatividade. A banca avaliadora nas pessoas do Prof. Dr. Silvio Eduardo Alvarez
Candido e da Prof:. Dra. Cristiane Biazzin pela prontiddo em aceitar o convite e principalmente
pelas analises criticas e recomendagdes feitas durante a fase de qualificacdo dessa dissertagdo,
igualmente ao Prof. Dr. Luiz Fernando de Oriani e Paulillo. Aos professores e professoras do DEP
que tive contato mais proximo durante as disciplinas realizadas em especial o Prof. Dr. Mario
Sacomano Neto por seus comentarios quando de minha participagdo no workshop organizado pelo
NESEFI. As atividades quotidianas dentro do campus trouxeram e complementaram meus
conhecimentos e contribuiram para uma maior integracdo ao ambiente académico, dessa forma
ndo poderia deixar mencionar o grupo de pesquisa NESEFI e todos seus membros que atuam de
forma ativa no desenvolvimento de pesquisas, conferéncias ¢ workshops. Aos meus pares do DEP
- PPGEP que nos encontramos durante as disciplinas, compartilhamos nossas alegrias, dividas ¢
auxilio muatuo, igualmente deixo aqui meus sinceros agradecimentos. A toda a equipe da BCO
durante as inimeras visitas e principalmente sobre as orientagdes e apoio, 0 mesmo agradecimento
¢ dirigido a equipe da secretaria do DEP sempre cordiais e muito solicitos as minhas dividas.
Agradeco as empresas que permitiram que esta pesquisa fosse realizada, como nao poderia deixar
de ser, foi me solicitado por uma delas que o nome das pessoas e da organizagdo nao fossem
revelados, dessa forma considerem-se todos devidamente lembrados nesse breve agradecimento.
Empresas participantes do trabalho foram apelidadas de MOTORES, MULTI e SERVICOS,
muitissimo agradecido aos seus executivos e areas de compliance que autorizaram a realizagdo da
mesma. Aos demais executivos e gestores que preencheram o questionario longo da survey e
também pela paciéncia e senso coletivo de contribuigdo igualmente sou e lhes serei sempre muito
grato. E por final a minha esposa Renata que me auxiliou na organizacdo dos emails, agendas e
na impressdo dos trabalhos ao longo dessa agradavel e inesquecivel jornada, e pela paciéncia
durante meus periodos de auséncia do convivio familiar.

Muito obrigado!

Homero



10



RESUMO

O estudo do sigilo da informagdo nas organizagdes envolve o entendimento da agdo dos
agentes e a existéncia de um suporte institucional de processos com reflexos diretos ou
indiretos nos negécios das organizacdes. Este trabalho ¢ um multiplo estudo de casos com
aplicagdo de um questionario survey que analisou trés empresas multinacionais de grande
porte presentes no Brasil. O objetivo central do estudo buscou trazer a superficie as visdes de
seus atores sobre o sigilo da informacdo em trés niveis hierdrquicos, diretoria, geréncia e
supervisdo. O estudo ainda compara estas visdes nos mesmos niveis entre as organizagoes
pesquisadas e nas interrelacdes com institui¢des, com o mercado e sob a influéncia do nexo de
contratos e suas fronteiras objetivas e subjetivas. A base tedrica existente sobre o sigilo ¢
fragmentada em diferentes dreas como a sociologica, econdmica, juridica, no management e
até mesmo historica. Este estudo propde um circulo das interagdes que existem no trato do
sigilo nos diferentes espacos sociais como organizagdes privadas ou publicas, militares,
sociedades secretas e académica. As visdes dos atores estudados tem abrangéncia nos
ambientes micro de suas organizagdes e algumas participagdes no ambiente macro quando da
ocorréncia de contatos externos e seus riscos, impactos e consequéncias. Ao final o estudo
conclui sobre as visdes encontradas nas diferentes dreas em que o sigilo ¢ tratado como um
ativo importante e formas de revelacdo quando aplicaveis ou ainda na existéncia ou auséncia
de acdes de mitigagdo no caso de vazamentos.

Palavras-chave: Sigilo da Informacio. Transparéncia. Visdo hierarquica. Processo
social. Governanca. Estratégia. Nexos de contrato.
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ABSTRACT

The study of the secrecy of information in organizations involves the understanding of agents
actions and the existence of an institutional support of processes with direct or indirect
reflexes in the business of organizations. This work is a multiple case study with application
of a survey questionnaire that analyzed three large multinational companies present in Brazil.
The main objective of the study was to bring the surface of the actors' visions about the
secrecy of information in three hierarchical levels: top executive, manager and supervision.
The study also compares these visions at the same levels between the organizations surveyed
and in the interrelations with institutions, with the market and under the influence of the nexus
of contracts and their objective and subjective boundaries. The existing theoretical basis on
secrecy is fragmented in different areas such as sociological, economic, legal, management
and even historical. This study proposes a circle of interactions that exist in the treatment of
secrecy in different social spaces such as private or public organizations, military, secret
societies and academics. The visions of the studied actors are broad in the micro environments
of their organizations and some participation in the macro environment when external
contacts occur and their risks, impacts and consequences. In the end, the study concludes on
the visions found in the different areas where secrecy is treated as an important asset and
forms of disclosure when applicable or in the existence or absence of mitigation actions in
case of leaks.

Keywords: Secrecy of Information. Transparency. Hierarchy vision. Social process.
Governance. Strategy. Nexus of contract.

12



LISTA DE ILUSTRACOES

Quadro 1 - Evolugao das organizagdes ao longo da histéria

Quadro 2 - O regime de apropriabilidade associado a fatores do ambiente.

Quadro 3 - Sigilo - Ambiente e circulo das interagdes

Quadro 4 - Temas aplicados na survey

29
58
69
83

13



14



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

BIOTEC - Empresas de biotecnologia

BMIS - Bernard Madoff Investment Securities

CADE - Conselho Administrativo de Defesa Econdomica

CEO - Chief Executive Officer

CFO - Chief Finance Officer

CIA - Central Intelligence Agency

COQO - Chief Operation Officer

CPF - Cadastro de pessoa fisica

DATA MINING - Mineragao de dados

EUA - Estados Unidos da América

GM - General Motors

L-1 - Membro do conselho de administracao

L0 CEO - Chief Executive Officer

L1 - Diretores

L2 - Gerentes

L3 - Supervisores

IP - Internet Protocol

ISO - Refere-se as normas de gestdo de garantia da qualidade e ambiental
MAINFRAME - Computador de grande porte

MAKE OR BUY - Decisdao em produzir ou comprar determinado item em uma industria

MIT - Massachusetts Institute of Technology

15



NSA - National Security Agency

ONGs - Organizagdes Nao Governamentais

OFAC - Office Foreign Asset Control, pertencente ao Departamento do tesouro - EUA
PI - Propriedade Intelectual

SAF - Strategic Action Field

SEC - Security and Exchange Commission

SOX - Sarbanes Oxley

STAKEHOLDER - Aquele que possui a¢gdes de uma empresa, interesse, participagao e
assume riscos

TI - Tecnologia da informacao, associado a software, hardware e arquivos em nuvem, e
seguranga deste tipo de sistema, tipicamente gerenciado em redes de comunicacao

USB - Universal serial bus, em portugués Porta universal
WEB - rede

WIKILEAKS - Website que divulga dados diplomaticos dos EUA e seus
bastidores, obtidos por meios ilicitos

WTC - World Trade Center, centro de negdcios existente na cidade de Nova lorque que
sofreu ataque terrorista em 11/9/2001, sendo o complexo de edificios destruido e
deixando mais de 3000 mortos

VW - Volkswagen

WWW - World Wide Web - rede mundial de computadores



SUMARIO

TINTRODUGAQ ..cuuvuniviiineetnerneeneenerteesernesnessesssessesssessssssesssessssssesssesnsennes 21
2 PRESSUPOSTOS TEORICOS/FUNDAMENTACAO TEORICA........cccvueeerevneeennns 25
2 L ORIGEN S . e 25
220 PUBLICO E O PRIVADO. .......ouiiiiiiii e 32
2.3 MYSTERIUM, ARCANUM E SECRETUM......citiiiiiiiiiii e e 37
2.4 O SIGILO E SEUS GRUPOS. ... . e 40
2.5 SOBRE O SIGILO NAS ORGANIZACOES, SUA IMPORTANCIA, CONSEQUENCIAS 43
2.5.1 InstituicOes € OrganizZaches......ccviviniiiniiieriieiirtinrsinrssarcestoesrsesrossssesssnsssnssnes 43
2.5.2 O sigilo, sua importancia, vantagens, caréncia € prejuizo.. ......ccccecveiveiierinrinrenionn 47
2.5.3 Sigilo de negdcios, trade secrecy, impactos econémicos, vazamentos e
indicadores de Performance .........coevveeiiieiinriiuiereeiietineeinrsssssesissnsssnsonsarnssenss 52
2.5.4 Os ambientes do sigilo, interacdes, hipoteses e relevAncia ........cceeevvieieiiiniieeiieennnnn 67
3 METODOLOGIA/MATERIAIS E METODO ......cceeietriiiiiiniiieeeeeeeeneiieeeeeeeeesnnnnens 75
3.1 METODOLOGIA ADOTADA, METODO ESCOLHIDO E JUSTIFICATIVAS .............. 78
3.2 EMPRESAS ESTUDADAS ..ottt e e 79
3.3 ENVIO DO QUESTIONARIO ........cccoiiiiiiiiiiie e 79
3.4 CONTEUDO DO QUESTIONARIO ....coeeeieeee et 82
4 RESULTADOS ooiiiiiitiiiiiiiitieiiiitiiattsasetssostsssssssosssssnssssssssssssssssssssssssesssonssss 86
4.1 SURVEY E ESTUDO DE CASO 1, EMPRESA MOTORES ...t i 86
4.1.1 Sobre a pesquisa, COMUNICACA0 € ENLIEVISTAS ...evvveiieiiieiiiniiieriieiiniiiriiieiierinenenns 86
4.1.2 Analise vertical da pesquisa survey na empresa MOTORES .........cccceiiiiiiniinnnnen. 88
4.1.2.1 Sobre a informagao € SeU tratamento ...........ccueiiiriiiiinte ittt eiie e anaess 88
4.1.2.2 Sobre como decisdes associadas ao ambiente externo (macro) sdo tomadas ... ......... 94
4.1.2.3 Sobre o comportamento do ator, dentro do ambiente profissional, em...lideranca ........ 95
4.1.2.4 Sobre o individuo, a empresa o piblico € 0 privado...........ooviiviiiiiiiiiiiiiiiieaas 100
4.1.2.5 Ambiente de desequilibrio, visdo e ndo visdo, um campo de transi¢ao..................... 102
4.1.2.6 Sobre as midias sociais e suas possiveis influéncias... ..............coocviiiiiiiinnn. 106
4.1.2.7 Influéncias no ambiente governamental e os interesses das organizagoes................... 109
4.1.2.8 GOVEIrNanga € EStratEZIa. ... uuuurententententeiieteeteeteeteteteeteeteeteetanensenseaneanennenes 114
4.1.2.9 Sobre o trabalho, formas de medi-lo, protecdes quanto a perda do conhecimento, ........ 115
4.1.2.10 Sobre o compartilhar informagdes de sua empresa passada ............c.ceceevevvieiininnnnn. 118
4.1.2.11 Sobre a importancia da confidencialidade no langamento de um produto ou campanha de
MATKELINE .ottt e 118
4.1.2.12 Sobre contratos e suas clausulas de seguranga ............c.oveeviiiiiiiiiiiiiiiiiieieeean, 120
4.1.3 Observacoes situacionais dos atores membros da MOTORES nos ambientes micro
€ MAaCro OrgANIZACIONAIS. .couviuriiiiiiiiiiiiiieiiiiiiiiiiiieieetecietietieceenteseeseescencenens 121
4.1.3.1 Gestos expontaneos, revelagoes, sinais de aprovagao € reprovagao..........ooeevvenenennnns 121
4.1.4 Entrevistas semi-estruturadas com os atores L1, L2 e L3....ccciiiiiieiieiiiienereeeenennnees 129
4.1.4.1 Como o sigilo deve ser revelado, para quem € POrque? .........ooevevereereeneenieneeeenennnn 130
4.1.4.2 Por quUe 0 SIZIL0 @XIStE ... . iutiiit ittt ittt e 133
4.1.4.3 Quando o sigilo deve ser revelado, para quem € porque?...........coovveiieiiniininiinnennnns 135
4.1.4.4 O que ndo deve ser revelado € POTQUE? ......ieviiiiiiie et 137
4.1.4.5 A transparéncia € necessaria. Quando e em quais circunstancias? ...................oeeeee... 139
4.2 SURVEY E ESTUDO DE CASO 2, EMPRESA MULTIL... ...cccooiiiiiiiiiiii e, 142
4.2.1 Sobre a pesquisa, cOMUNICACA0 € eNLreVIStAS....vuviieriiniiinieiniiiersrrienisesssmnrossanns 142



4.2.2 Analise vertical da pesquisa survey na empresa MULTT .......cccccvvieiiiniiinrinniineenns 147

4.2.2.1 Sobre a informacao € SeU tratameENTO ...........couieireeeitte ettt e eieeaaeeaanans 148
4.2.2.2 Sobre como decisdes associadas ao ambiente externo (macro) sdo tomadas................ 148
4.2.2.3 Sobre o comportamento do ator, dentro do ambiente profissional, em sociedade e seu papel
e HAETANGaA ... vt s 149
4.2.2.4 Sobre o individuo, a empresa, 0 publico € 0 privado ..........cccoiviiiiiiiiiiiias 149
4.2.2.5 Ambiente de desequilibrio, visdo e ndo visdo, um campo em transicdo ................... 149
4.2.2.6 Sobre midias sociais € suas possiveis influéncias............oevvvveiviiiiiiiiiieiiieiiennnn, 150
4.2.2.7 Influéncias no ambiente governamental e os interesses das organizagdes ................ 150
4.2.2.8 GOVErnanca € €StrateZia. .. ... .uueuuntent et et et e et e e e ..150
4.2.2.9 Sobre o trabalho, formas de medi-lo, protecdo quanto a perda do conhecimento......... 150
4.2.2.10 Sobre compartilhar informagoes de sua empresa passada............cooeeviviiiiiienniannn. 150
4.2.2.11 Sobre a importancia da confidencialidade no langamento de um produto ou campanha de
MATKEEINE ettt ittt ettt et et et et et et et et et et et et e e e e e 151
4.2.2.12 Sobre contratos e suas clausulas de seguranca..............cooevviiiiiiiiiiiiiiiieann, 151
4.2.2.13 O que vocé entende sobre o sigilo da informagao nas organizagdes ....................... 151
4.2.3 Observacoes situacionais dos atores da MULTI no ambiente macro
Organizacional ........cieviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieieieieteereeteeraeaeeeees 152
4.2.3.1 Gestos expontaneos, revelagoes, sinais de aprovagao € reprovagao.............c.eevenennns 152
4.3 SURVEY E ESTUDO DE CASO 3, EMPRESA SERVICOS ........cccoiiiiiiiiiiiinnn 157
4.3.1 Sobre a pesquisa, cOmMuNicacio € entrevistas ......c.oeevveriieriiniiieiiieiiierinereeennens 157
4.3.2 Analise vertical da pesquisa survey na empresa SERVICOS.........ccccvviiiniiinnnnns 159
4.3.2.1 Sobre a informagao € SeU tratamento. ..........ooeiiriiiriiiii it et 159
4.3.2.2 Sobre como decisdes associadas ao ambiente externo (macro) sdo tomadas........ ...... 160
4.3.2.3 Sobre o comportamento do ator, dentro do ambiente profissional, em sociedade e
seupapel de lideranca ..........c.oouiiiiiiii 161
4.3.2.4 Sobre o individuo, a empresa, 0 publico € 0 privado...........cceviviiiiiiiiiiiieianenn.. 161
4.3.2.5 Ambiente de desequilibrio, visdo e ndo visdo, um campo em transi¢ao .................. 161
4.3.2.6 Sobre midias sociais € suas possiveis influéncias .............ccoevviiiiiiiiiiiiiiiiiienn 162
4.3.2.7 Influéncias no ambiente governamental e os interesses das organizagdes.................. 162
4.3.2.8 GOVErnanga € EStrateZIa. ... euuuenuttttte ettt ate et ettt e e e e e e e ateae e aaeaaens o 162
4.3.2.9 Sobre o trabalho, formas de medi-lo, prote¢do quanto a perda do conhecimento......... 162
4.3.2.10 Sobre compartilhar informagdes de sua empresa passada............ooeevvveinienniennnnn.. 163
4.3.2.11 Sobre a importancia da confidencialidade no langamento de um produto, ou campanha de
ALK N, ...t e 163
4.3.2.12 Sobre contratos e suas clausulas de Segurancga. ..............c.ceeeviiiiiiiiiiiiiiiiiain.. 163
4.3.2.13 O que vocé entende sobre o sigilo da informagao nas organizagdes ...................... 164
4.3.3 Observacoes situacionais dos atores membros da SERVICOS nos ambientes micro e
MArco OrZANIZACIONAIS . cuiuviriiiiiiiiiiieiieiiiiietiitieeieeiecieeiatiaciaciaciscsscsscsscencnes 164
4.3.3.1 Gestos expontaneos, revelagoes, sinais de aprovagao € reprovagao.............eeeeuenne.. 165
4.4 SURVEY, UMA ANALISE HORIZONTAL ENTRE ORGANIZACOES.............. ...... 171
4.4.1 Analise horizontal entre as organizacoes MOTORES, MULTI e SERVICOS......... 171
4.4.2 Sobre a pesquisa, COMUNICACAO € ENLIreVIStAS...ccoverinriinriinreinieinriiereierercenecnces 172
4.4.2.1 Sobre a informagao € SeU tratamento .............c.eeiiieriiiriiirtiite it i, 173
4.4.2.2 Sobre como decisdes associadas ao ambiente externo (macro) sdo tomadas......... .... 173



4.4.2.3 Sobre o comportamento do ator, dentro do ambiente profissional, em sociedade e seu

papel de HACTANGA .......ivtirtit ittt ettt et et et e e e e aaaaas 175
4.4.2.4 Sobre o individuo, a empresa, o ptiblico e o privado  .........coiiiiiiiiiiiiii 176
4.4.2.5 Ambiente de desequilibrio, visdo € ndo visao, um campo de transicao.................... 176
4.4.2.6 Sobre as midias sociais e suas possiveis influéncias ................coeiiiiiiiiiiiin. 177
4.4.2.7 Influéncias no ambiente governamental e os interesses das organizagoes ............... 178
4.4.2.8 GOVErnanca € €StrateZia. ... .uuuentent et et et e et e et et e et 178
4.4.2.9 Sobre o trabalho, formas de medi-lo, protecdes quanto a perda do conhecimento ...... 180
4.4.2.10 Sobre compartilhar informagdes de sua empresa passada..............coeveeieinnennnn.. 180

4.4.2.11 Sobre a importancia da confidencialidade no langamento de um produto, ou campanha

e MaATKE NG, ..\ttt 180

4.4.2.12 Sobre o contrato e suas clausulas de seguranga..............ccooeveviiiiiniiiiiiinennn, 181
5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS.....cc.cittuueerreeereneerrnneerssnesessnesessmmmnsessmesnnns 183
6 CONSIDERACOES FINAIS/CONCLUSOES......cccetttuieertteeeennerernnerersnmmneessmenns 195
TREFERENCIAS .coooiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiiee it seine et e s ssre e s anae s snnee s 209
8 APENDICES E ANEXOS  covvuuiiiiiitueeeereenneeeeeresnneeeessssneeeesssssneeesssssnnsmnnessnses 223

19



20



1 INTRODUCAO

O comportamento humano pode variar dependendo de qual ambiente determinado
individuo participa seja na familia, nas institui¢des de ensino, no trabalho, na sociedade, este
tema tem sido portanto objeto de muitos estudos ao longo dos tempos, na Antropologia,
Biologia, Bioquimica, Filosofia, Fisiologia, Neurologia, Pedagogia, Psicologia e Sociologia.
As organizagdes igualmente tem sido estudadas, alguns tipos mais conhecidos sdo: Governos-
estado, corporagdes, organizacdes politicas, forcas armadas, entidades de caridade, clubes de
servico, organizagdes sem fins lucrativos, cooperativas, instituicdes de ensino, institui¢des
religiosas, sociedades secretas. Ha também as organizagdes que atuam fora do sistema legal
classificadas como criminosas, grupos terroristas, gangues, grupos mafiosos entre outros.

Todo individuo precisa ser aceito para fazer parte de uma determinada organizagdo e
neste trabalho sera dada énfase nas organizagdes empresariais. Deseja-se portanto entender o
comportamento do individuo dentro de uma dada organizagdo através de seus diferentes
niveis hierarquicos, suas relagdes entre seus pares e superiores. Também serao buscadas
possiveis conexdes externas nas relagdes inter-organizacionais entre as empresas estudadas
sob o aspecto da visdo sobre sigilo de dados e onde aplicavel seu antonimo, a transparéncia.

O que se busca ¢ entender a arena de embate entre a organizacdo: sua hierarquia,
métodos, processos, relacdes internas e externas com os individuos (atores) que fazem parte
da mesma. Nesse ambiente, ¢ dentro dos diferentes grupos existentes, residem dados e
informagdes que precisam ser mantidos sob certo sigilo, ou mesmo no sentido oposto dados
ou informacdes que devem ser tornados publicos, portanto, transparentes. Os trabalhos de
(SIMMEL, 1906); (GOFFMAN, 1959/1978, 1963/2009) e mais recentemente em
(ZERUBAVEL, 2006) podem ser algumas das fontes de referéncia para um melhor
entendimento de como o sigilo ¢ conhecido, mantido, controlado. Seus impactos e
consequéncias também foram estudados por (BOK, 1989). Nas organizacdes as relacdes de
confianga tem grande importancia, considerando que o individuo € em parte ou muitas vezes
totalmente absorvido pelo efeito imersdao (embeddedness) dentro da organizagdo como
definido por Granovetter (1992, p. 53) “o argumento de que o comportamento e as
instituigdes a serem analisadas sdo tdo limitadas pelas relagdes sociais em curso que
interpreta-las como independentes ¢ um mal entendido.” J& o direito, a propriedade da vida
privada separada da publica teve especial destaque em (WAREN; BRANDEIS, 1890), tema
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este discutido quando da revolugdo tecnoldgica, na virada do século XIX para o XX, com a
exposicao das imagens da vida social através da fotografia. Nao obstante, nos dias de hoje
enfrenta-se igual ou até maior pressdo quanto ao direito de propriedade sobre o conteudo
digital. Arquivos tem sido furtados via midia eletronica, quer sejam de cidadaos com arquivos
nos seus computadores domésticos, ou mesmo de grandes organiza¢des como no caso do
segredo de estado definido em (HABERMAS, 1991; MARIN, 1998; HORN, 2011). Um
exemplo recente recai sobre o vazamento de dados do Governo dos EUA - no caso conhecido
como WikiLeaks citado em Lafer (2011), ou ainda no furto de equipamentos e materiais que
continham informag¢des importantes para a Petrobras, (G1, 2008), sobre o vazamento de dados
da NSA provocado por um terceiro prestador de servigos onde informagdes do departamento
de seguranga dos EUA pertencente a CIA tiveram uma massa de dados furtada, conhecido
como o caso Edward Snowden (THE ECONOMIST, 2013). Na area do entretenimento
recentemente houve o “sequestro” do filme Piratas do Caribe da Disney com pedido de
resgate em moeda virtual Bitcoin, segundo o CEO da Disney o resgate nao sera pago, (YU;
WEISE, 2017), no mesmo artigo os autores trouxeram também uma breve nota do caso Sony
ocorrido em 2004 quando os arquivos das empresas foram atacados por hackers e tiveram
dados privados de alguns executivos tornados publicos, neste caso a suspeita recaia sobre
ataque liderado pela Coreia do Norte, pois a Sony estava para langar um filme de comédia
sobre o ditador daquele pais Kim Jong-un. Multiplos outros casos poderiam ser aventados
nesses paragrafos, mas o que deve ser levado em consideragdo nos exemplos acima sdo as
questdes relacionadas as organizagdes e seus atores. Este estudo ndo tem por objetivo propor
arquitetura de seguranca em sistemas operacionais mas sim apresentar as visoes sob a Otica
dos executivos em trés niveis, na alta administracdo - diretores, na gestdo intermedidria -
gerentes e na gestdo de operagdes - supervisores.

O segredo de estado nos tempos modernos tem na emancipagdo dos cidaddos e no
pleito pela transparéncia um conflito, que envolve a aplicacdo do padrdo moral da esfera
privada no mundo politico, como Horn (2011, p.112) descreve que “a modernidade substituiu
a arcana imperii com sua logica do secretum, estabelecendo uma relagdo mais complicada do
segredo e seu uso politico.” A autora segue destacando que “a modernidade estabelece que o
sigilo ¢ necessario para a vida em sociedade e portanto um bem comum a ser protegido,

preservado.” Esta visdo enxerga a privacidade como protetora do espaco que contém os
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segredos individuais, almas, familias, grupos e associacdes de individuos. Cabe também
comentar a respeito da grande forca que o desejo de transparéncia nas relagdes estado -
sociedade tem sido defendido com grande énfase por setores liberais. Contudo, como defende
Simmel (1906, p. 456), “onde a inquestionavel proibicdo € inevitavel, a linha diviséria entre o
que ¢ permitido € o que ndo ¢ permitido ¢ mais indefinida.”

Sob o aspecto econdmico, as questdes de mercado tem exercido influéncia nos
negocios das empresas ao longo dos tempos. Em tempos recentes, (DIMAGGIO, 2001)
observou mudangas importantes no cenario organizacional. Colocando uma visdo mais ampla
das mudancas econOmicas em curso. Ele compara as antigas industrias que atuam em
segmentos saturados € com linhas de produtos maduras contra os setores mais dindmicos da
economia, propondo que estudos comparados chegardo a resultados diferentes em suas
conclusdes. As organizacdes deverdo tornar-se planas, estruturas menos hierarquizadas,
menos burocraticas, com maior confiangca no trabalho em equipe e com maior intera¢ao
cooperativa € a0 mesmo tempo mais complexas.

A figura do empreendedor tem papel importante no desenvolvimento das economias,
principalmente nas chamadas economias de mercado no qual a iniciativa privada € livre para
criar ¢ detectar desequilibrios pela falta ou pela sobra de oferta. Surge o campo fértil a
exploragdo das oportunidades ndo atendidas pelos empreendedores. A detec¢do das
oportunidades nao atendidas tem um aspecto de visdo estratégica por parte do empreendedor
que uma vez detectada passa a um estado de sigilo, observando que a manuten¢do deste
permite que se obtenha vantagens de mercado frente aos concorrentes. Segundo Kirzner
(1979), o empreendedor utiliza sua ferramenta de deteccdo de oportunidades, o gatilho de
acdo, em busca de oportunidades que o levem ao lucro. A competi¢do entre empreendedores
ou o campo de embate entre os desafiantes e os incumbentes se dd pela busca competitiva
pelo lucro em suas atividades.

Governanca e gestdo estratégica sempre foram tratadas como campos distintos,
contudo ambas estdo presentes nas organizagdes, tipicamente nos conselhos de administra¢ao
normalmente com sua fun¢do atribuida a agdes de governanca e reservado aos executivos
CEO principalmente, mas em alguns casos complementados pelos CFO, COO na gestao
estratégica de empresas de grande porte. Na literatura pode-se estabelecer as seguintes

referéncias no campo da governanga corporativa, (JENSEN; MECKLING, 1976;
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WILLIAMSON, 1984; JENSEN; WARNER, 1988; HART; MORE, 2001; TIROLE, 2001;
DENIS, 2001; CHARREAUX; DESBRIERES, 2001; JENSEN, 2002) e na gestao estratégica
os pesquisadores dominantes sdo (PORTER, 2008; (RUMELT et. al., 1994; TEECE, 1990;
TEECE et al., 1997, HARRIGAN, 2003; BARCA, 2003; BROMILEY, 2009; CAPASSO et
al., 2005; HOSKISSON et al. 2004; BARNEY, 2014). O dominio da governanga sobre a
gestdo estratégica ¢ apresentado no estudo de Capasso e Dagnino (2014), no estudo
longitudinal qualitativo sobre trés diferentes empresas italianas ndo conseguiram definir qual
versdao de modelo prevaleceu nos diferentes periodos estudados, no entanto inferiram que ao
longo do tempo os gestores e conselho optaram por modelos ora de governanga prevalente ora
de gestdo estratégica prevalente, ao sabor das mudancas econdmicas e do ambiente
competitivo.

O comportamento das empresas participantes nesta pesquisa, as visdes sobre o sigilo e
transparéncia, gestdo estratégica e governanga serdo observados ao longo da survey, apéndice
F e em entrevistas semi-estruturadas nos estudos de caso, com o objetivo de testar as

hipoteses levantadas.
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2 PRESSUPOSTOS TEORICOS/ FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 - Origens

O sigilo foi usado ao longo dos tempos como forma de protegdo do conhecimento,
manuten¢do da seguranca de estados, preservagdo da vida. Segundo Bok (1989, p. 606) a
“falta do sigilo poderia, por um momento, frustrar varias negociacdes, nas quais todos os
planos nao podem ser facilmente revelados logo de inicio.”

O sigilo em sua vertente socioldgica tem suas raizes nos trabalhos teoricos de
(SIMMEL, 1906; GOFFMAN, 1959; 1963; 1978, 2009) ¢ mais recentemente em
(ZERUBAVEL, 2006). Segundo Goffman (1959; 1978) o individuo quando estd na
presenga de outros busca adquirir informagdes sobre si perante estes ou divulga
informagdes sobre si ao grupo. Dessa forma o individuo antecipa a seus interlocutores
informacodes uteis que auxiliardo na defini¢ao da situacao, capacitando seus ouvintes a
entender com antecedéncia o que ele ird esperar do grupo. Este individuo assume portanto
o controle e a influéncia em seu espaco de agdo, passando a liderar através de atos
voluntarios em alinhamento com seus objetivos. O papel exercido pelo individuo dentro
de determinado grupo, muitas vezes ndo esta sujeito a agdes conscientes ou inconscientes.
Ocorre uma harmoniza¢do, um acordo de aparéncias, no qual os sentimentos sao
controlados de forma a estabelecer um modus vivendi em dada sociedade. Esta condigao
harmonizada e ao mesmo tempo discrepante sinaliza potenciais conflitos entre
identidades, a virtual e a verdade social (GOFFMAN, 1963, 2009).

O entendimento humano sobre o conhecimento ¢ limitado e repleto de distor¢des. A
realidade portanto nao permite que exista o dominio pleno da mesma, existem limitagdes e
aberragdes como mencionado por Simmel (1906). Os fatos sdo elementos fundamentais
que permitem a interpretagdo da realidade na qual a conduta do individuo é fundamentada
nas relagdes interpessoais, sendo que a verdade e a mentira coexistem e influenciam o
comportamento, as interpelacdes e tomadas de decisdoes (SIMMEL, 1906). As estruturas
socioldgicas sdao distinguidas pela medida da mentira que esta intrinseca em seu meio,
aponta (SIMMEL, 1906). O trago caracteristico que o individuo enganado possui ¢ a

concepgao equivocada da intengdo verdadeira da pessoa que contou a mentira a este.
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Nas organizagdes, por razdes variadas, as relagdes interpessoais em sua forma
compreendida nos costumes enraizados e envoltos em uma personificagdo, esta presente o
relacionamento proximo entre os atores. Como descrito por Simmel (1906) relagdes estas
significativas sociologicamente podendo ser tratadas nos altos escaldes culturais como
acquaintance, ou familiaridade, o que envolve conhecimento relacional. Simmel descreve
ainda que o sentido de “acquaintance” sobre a personalidade dos atores assim
classificados em seu meio, indica que estes sdo capazes de discernir sobre o que ¢
permitido e o que ndo ¢ permitido de ser revelado como citado por Simmel (1906).

O entendimento das relagdes humanas, suas influéncias sociologicas reverberam
também no fendmeno do siléncio, no qual individuos ou grupo de individuos acordam em
ignorar algo que esté errado, ha um acordo tacito entre os envolvidos no sentido de que tal

assunto passa a ser velado, como citado por Zerubavel (2006, p. 3):

Essencialmente orbitando em voltado conhecimento comum o qual
praticamente nunca ¢ discutido em publico, indiscutiveis € ndo mencionaveis
e que sdo geralmente conhecidos e que ndo podem ser falados, a estes
segredos abertos continuem as inconformaveis verdades escondidas a vista,
para dar crédito a Paul Krugman.

O mesmo autor destaca que o processo de evitar determinado tema de forma ativa
leva-se ao efeito de negagdo, semelhante ao equivalente no caso do siléncio,
(ZERUBAVEL, 2006). !

A presenga de problemas evidentes ndo mencionados, nao revelados, tem aplicacao do
dito popular “ tem um elefante na sala” o mesmo nao ¢ visto pelos presentes - como citado
na nota 1 abaixo entre varios exemplos, este efeito estd presente nas organizagdes, nagoes,
além das familias. (ZERUBAVEL, 2006, p. 14) destaca como segue “infelizmente existe
uma fala de didlogo entre aqueles os quais estudam os segredos de familia e daquelas que
estudam os segredos de estado, e os escritos feministas sobre o siléncio sdo praticamente

alheios aos aspectos que nao tratam sobre as discussdes de género.” Expandindo o tema as

organizacoes e estado o autor conclui:

I Alguns exemplos de negagdo, siléncio sdo citados pelo autor Zerubavel (2006, p. 9) “vitimas do
holocausto tem dificuldade em relatar suas experiéncias aos familiares, vitimas de abuso sexual,
descumprimento do celibato na Igreja Catdlica, infidelidade amorosa, situagdes de morte de entes queridos,
o relato da cena fica por dias sem ser mencionado, problemas financeiros da familia ndo relatados a um de
seus membros, o siléncio prevalece.”
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“ Isso naturalmente nos impede de perceber a maneira notavelmente similar em que
casais, organizacdes € até nacdes inteiras negam coletivamente as presencas dos
Elefantes.”

Organizagoes e nacoes (Estado) tratam com alguma semelhanga as familias o sigilo
(ZERUBAVEL, 2006). Outro exemplo pode ser lembrado como no caso do mercador e
seu potencial cliente relatado em Simmel (1906). O conhecimento que o mercador tem de
seu equivalente nos negocios, 0 mesmo deseja comprar o produto a0 menor prego € o
vendedor vendé-lo ao maior preco. Exemplifica também o caso do professor e seu pupilo,
o mestre ensinard quase tudo o que sabe, mas ndo tudo. A intensidade e o grau de
compartilhamento das informacdes sao medidos pelas palavras e acdes entre os diferentes
tipos de relagdes sociais, como pais e filhos, ou ainda nos negdcios entre lider e liderados.

O conhecimento sobre processos de determinados produtos dominados no oriente
tiveram seu despertar nos mais variados segmentos ao longo da histéria. Alguns exemplos
marcantes onde, ha a presenca do sigilo, do conhecimento sobre formas de negdcios,
produtos e processos sdo apresentados a seguir.

Pode-se citar a descoberta pelo ocidente no dominio da cerdmica e sua decoragdo, da
mesma forma ocorreu com o processamento da seda, as ligas especiais obtidas na
transformacdo do ago, além do longo caminho dos grios de café desde Africa, passando
pelo império Otomano e finalmente entrando pela Austria apés os invasores repelidos na
batalha de Viena deixarem algumas sacas do tdo desejado grdo. Companhias por agdes
surgiram no século XVII como as conhecemos hoje, periodo em que se organizaram
algumas empresas importantes da época como as Companhias das Indias Orientais (1602)
e Companhias das Indias Ocidentais (1621) holandesas. Estas companhias tinham seus
titulos negociados a termo na Bolsa de Amsterda, fundada em 1611, segundo Rodrigues
(1976). Em Amsterda um grande ntimero de judeus atuava no mercado de ac¢des entendido
como um livro aberto, Rodrigues (1976) chama a ateng¢do para o livro Confusion de
confusiones escrito por Joseph Penso de la Vega, de origem espanhola da cidade de
Cérdoba que exilou-se em Amsterda perseguido pela Inquisi¢cdo. Esse livro foi escrito em
espanhol e segundo pesquisas recentes, poucos em Amsterda podiam 1é-lo. Assim, criou-
se uma barreira natural de prote¢do sobre o conhecimento operacional da Bolsa de

Amsterdd. Rodrigues relata em palavras do proprio De la Vega, Rodrigues (1976, p.54):
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No primeiro didlogo, o Acionista diz ao Filoésofo e ao Mercador que eles
nada sabem, pois ndo tem conhecimento de um negocio enigmatico que ¢ o
mais real e o mais falso que tem na Europa, o mais nobre e o mais infame
que conhece o mundo, o mais fino e mais grosseiro que exerce o orbe: mapa
das ciéncias e epitome de enredos, pedra de toque dos atentos e pedra de
tamulo dos atrevidos. As perguntas ansiosas dos outros dois sobre o tdo
enigmatico negocio, o Acionista diz que se trata das agdes, que sdo partes do
capital deuma Companhia que os negociantes holandeses formaram no ano
de 1602 ¢ que cuidam dela  trés classes de pessoas: uns como principes,
outros como mercadores ¢ os ultimos como jogadores. A cada parte ou
por¢do deram o nome de agdo, pela agdo que tinha no avango de quem
negocia.

As organizacOes passaram por diversas formas ao longo da histéria humana, os
registros que chegaram até nos apresentam os primeiros modelos na Mesopotamia cerca
de 3000 A. C. ainda que rudimentares pequenas organizacdes familiares deixaram de fazer
simples trocas e passaram a negociar valores sobre seus produtos, operagdes estas que
ocorriam nos templos da época e tinham estes como uma figura de banco ¢ ao mesmo
tempo de supervisionar as atividades como um representante do Estado, diversas outras
fases surgiram ao longo da historia chegando até as grandes organizagdes e suas formas
multidivisionais que temos nos dias de hoje, o quadro 1 abaixo apresenta um resumo

sobre essa grande jornada humana e formas de organizagdes.
Torna-se portanto necessario entender melhor as diferencas entre o publico e o
privado, suas consequéncias nas relagdes entre pessoas, sociedade, organizagdes e estado.

Assunto este que serd melhor explicado no proximo topico deste estudo.
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Quadrol - Evolucdo das organizagdes ao longo da histéria

ANO REGIAO EMPRESAS e TIPOS DE FORMA DE RELACAO DE NEGOCIOS
NEGOCIOS ORGANIZACAO
3000 A. C. Mesopotamia ao Incrementou o arranjo dos negdcios Familias negociavam através de  Mundo antigo Negocios iniciaram apds o

2000 a 1800 A. C.

370A. C.

218a202A.C.
(Segunda guerra
Pinica) *

3762476 D. C.
(Apés a queda de
Roma)

1066 a 1424 (Séc.
IX a XV)

longo dos rios Tigre e
Eufrates

Assirios levaram este
processo mais
adiante.

Fenicios seguidos

pelos Atenienses.

Atenienses

Roma

india, China e mundo
Islamico

China

além da simples permuta de bens.

Compartilhavam o poder com os
mais velhos, a cidade, e os
mercadores ou KARUM, palavra
anteriormente utilizada significando
Cais, local onde se sentavam.

Semelhantes aos anteriores o fator
risco era maior sob os olhares dos
investidores, credores e
assemelhados. O capitdo poderia
simplesmente desaparecer. Os
historiadores desconfiavam dos
comerciantes de todos os matizes,
denunciando-os que o famoso porto
fenicio Tyre deveria ser duplicado,
esses comentarios foram descritos
nas obras de Homero.

Destacou-se pois seus negdcios
tinham como base a lei isso
distanciava os negocios dos
caprichos dos reis, e porque néo
eram usualmente abertos aos de fora.
Os negodcios eram pequenos,
tipicamente reunindo ndo mais que
uma dezena de pessoas mesmo nas
fabricas de escudos, as maiores
conhecidas, raramente empregavam
mais de cem escravos.

Criadas as Societates de Roma. A
coleta dos impostos eram
asseguradas pelos cavaleiros
Romanos. Com a expansio do
império as arrecadagdes cresceram e
0s nobres ndo poderiam garanti-las,
surgem entdo as Societates.
Comercializavam também armas
para as Legides, fornecendo escudos
e espadas. A maioria dos ganhos
adviam da agricultura e dos estados
privados.

O profeta Mohammed (569 - 632)
era um comerciante, trader, viviam
em regides indspitas para a
agricultura, restando o comércio
como praticamente a inica forma de
sobrevivéncia.

As fabricas chinesas produziam 125k
t de ferro por ano. Foram pioneiros
no uso das células de papel. Os
navios eram de porte superior,
encantando Marco Polo em suas
viagens a China. O avango
tecnologico era superior ao do
ocidente. As grandes empresas
pertenciam ao Estado, como por
exemplo a fabrica¢do de porcelana.

contratos que buscavam
nacionalizar a propriedade. O
templo tinha a fung¢do de banco
e superintendente do Estado.

Haviam acordos de parcerias Karum, Cais.
conforme os termos do contrato,

varios investidores aplicavam

moedas de ouro (26) em um

fundo onde o mercador

chamado Amur Ishtar tinha

investido ele proprio (4)

moedas. O fundo teria a duragao

de 4 anos.

Semelhante ao anterior. O Desenvolveram

tempo e as despesas envolvidas  os negocios

no comércio maritimo fizeram pelo

com que arranjos comerciais Mediterraneo, e
mais importantes do que seus seus portos.
equivalentes em terra.

Bancos e propriedades navais, Mediterraneo

embarcagdes, navios. O escravo
barbaro Pasion é uma excessdo,
tido como um dos homens mais
ricos de sua época, era
proprietario de banco e navios.

Todo o império
Romano.

Sociedades organizadas pelos
cobradores de impostos do
campo, agricultura tributaria, os
Publicani. Eram
empreendimentos mais
ambiciosos. Cada parceiro
possuia uma parte, share, Mais
adiante surgem as Guildas nas
classes mais baixas, compostas
por artesdos e mercadores,
formaram o Collegia ou
Corpora. Elegiam seus proprios
gestores e supunha-se que
deveriam ser licenciados.
Permitia indicar um herdeiro
unico.

Oriente e

Mercadores mugulmanos,
Ocidente.

chegaram a China, antes de
Marco Polo,. A lei permitia
negocios de forma flexivel e
com parcerias chamadas
Mugarada. Os investidores e
comerciantes podiam unir seus
capitais. Os contratos eram
orais, firmados na presenca de
testemunhas. A lei de heranga
com base no Alcordo obrigava a
dividir os bens com toda a
familia. Isso limitou o
crescimento de empresas
mugulmanas levando-as ao
ponto de precisar levantar o
capital com terceiros. Com a
queda do Império Romano dois
tipos de organizagdes medievais
surgiram: os impérios mercantes
da Italia, e as corporagdes
estatutarias e Guildas no norte
da Europa.

O Estado minou a ideia do setor ~ Oriente.
privado dominar os negocios, e

também por fatores culturais.

No século XIV os chineses se
empenharam em diferentes em

diferentes categorias de

investimentos e mercados

maritimos, raramente durando

mais que poucas viagens.

Burocratas hereditarios

governavam os monopolios do

Estado em muitas industrias,

com grande economia de escala

até o século XVIII. O auge do
imperialismo Chinés ocorreu no

século XV. Em 1424 sob o

imperador Ming ordenou que

todas as exploragdes

mercantilistas fossem cessadas.

periodo onde apenas as trocas

prevaleciam, operava sob a
supervisdo do Estado.

Surgem os primeiros negocios

com base no levantamento de
fundos de investidores, com
objetivo de angariar valores
maiores e diluir os riscos
envolvidos na operagio.

Inicio do comércio maritimo
pelo Mediterraneo, relagdes
comerciais de maior porte

entre regides mais distantes.

Existéncia de pequenas
empresas, com estrutura
organizacional operada por
escravos. Sistema de
financiamentos existente
através de bancos e dos
grandes proprietarios de
navios.

Sociedade por participagdo em

dono de seu negdcio, mas
pertencente as regras da
Guilda.

Mercadores, comerciantes e
investidores.

Monopolio estatal,
funcionarios do estado.

agdes”. Artesdo privado era o
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ANO REGIAO EMPRESAS e TIPOS DE FORMA DE_ REGIAO RELACAO DE NEGOCIOS
NEGOCIOS ORGANIZACAO
Século IX em Amalfi e Veneza na Empresas maritimas surgiram com O capitalista ficava em casa, Mediterraneo Investidores nacionais e
diante Italia base no modelo mugulmano da permitia diversificar os principalmente.  internacioanais, criagdo do
Mugarada, usado para financiar uma  investimentos em diferentes consorcio.
viagem apenas. embarques. Com o tempo ficou
mais complexo uma vez que
foram adicionados um maior
numero de participantes,
miltiplas viagens, investidores
estrangeiros e foram criados
novos tipos de propriedade
como consequéncia desse novo
cenario. As Galés do Estado
eram financiadas por consorcio.
Século XII Florenga, Italia. Introduziu o conceito de partidas Surgiu a Compagnia, comegou Mediterraneo Os membros da organizagao
(Compagnia: dobradas, principio contabil. com negocios de familia sob o principalmente.  eram punidos com prisdo ou

Cum (parte),
Panis (pao) =>
Partem o pio
juntos.

Século XII (1260),
XV Europa:
surgem os
Gremios na
Espanha, Arti na
Italia, Guilda na
Inglaterra, Corps
de Métier na
Franga e Ziinfte
na Alemanha.

Grandes
navegacdes,
Colombo 1451 -
1506, Magellan
1469 - 1512,
Vasco da Gama e
surgimento das
Cias. das Indias
Ocidentais e
Orientais 1500 -
1750.

1750 - 1862 o
principio.

1774 ocorréncias
de destaque.

Europa Ocidental.

Holanda, Inglaterra,
Franga, Portugal e
Espanha.

Europa Ocidental

Inglaterra

utilizado até os dias de hoje na
analise de balangos das empresas.
Como em Veneza, 0s negdcios no
exterior tinham por base relagdes
com pessoas confidveis, honestas.
Letras de cambio eram emitidas,
evitando a circulagdo do dinheiro e
dando maior seguranga aos grandes
mercadores.

Comércio, trabalho e produgdo. As
Guildas foram introduzidas nas
cidades, centros urbanos, com o
proposito de organizar a atividade
artesanal. Mercadores e artesaos
ambos ficaram presos em uma rede
de relagdes na qual nunca
conseguiram escapar.

Companhia das indias Ocidentais
Holandesas criada em 1602 (Vocflor
Verrenigde Oost Indishe Compagne).
Faziam o transporte de mercadorias
como especiarias do oriente para o
ocidente. Tendo com consequéncia
do grande risco que tais viagens
traziam este era diluido em agdes,
varios investidores aplicavam seus
recursos em agdes assim diluindo os
riscos. Isso levou a criagdo da
primeira bolsa de valores que se tem
noticia, a Bolsa de Amsterda em
1611. A exploragio de tais rotas eram
obtidas através de permissdes
governamentais, concessdes, com
duragéo 10, 15 ou até 20 anos.
Inglaterra e Franga tinham processos
igualmente semelhantes.

Os primeiros industrialistas eram
contrarios a_empresas com agdes em
bolsa, preferiam formar parcerias
entre seus pares. A formagao de
empresas de transporte maritimo
estavam centradas entre Inglaterra e
Franga no trifico de escravos da
Africa para a Europa e América.
Outro fator favoravel a formagao de
parceiros era 0 econdmico o capital
necessario para criar um
empreendimento de manufatura nao
era grande.

Josiah Wedgwood associou-se a
James Watt, escocés pioneiro no
desenvolvimento da maquina a
vapor. Em 1776 a nova tecnologia foi
apresentada em Birmingham,
rapidamente foi adotada na industria
de exploragdo de carvio e depois no
segmento de moinhos de algodao.
Apds sua aposentadoria os negdcios
foram passados a seus filhos.

principio da responsabilidade
solidaria. A punigéo por faléncia
era a prisdo ou mesmo a
serviddo. Era vital que todos os
membros da organizagio
deveriam confiar absolutamente
entre si.

Elas controlavam a grande
maioria dos negocios, do
trabalho e da produgéo.
Disputas surgiram quando da
especializa¢ao do trabalho uma
vez que a vida econdmica se
desenvolveram. Os olhos da
Guilda eram treinados para
identificar e assegurar que todos
os negocios tinham uma
participagdo justa de mercado.

Adotavam modelo de
organizagio emprestado dos
utilizados na idade média, um
deles o conceito de agdes
conhecido desde o século XIII,
formando o capitalismo naval,
sob uma condigdo de
Monopolio. Outro beneficio de
tal medida foi o de limitar o
risco, 0s negdcios com as
colonias dentro do
“imperialismo

competitivo” (MICKLETHWAI
T e WOOLDRIDGE, 2005),
segundo 0s mesmos autores as
instrugdes eram para que 0s
holandeses atacassem as
embarcagdes portuguesas e
espanholas onde quer que as
encontrassem. Adam Smith
tinha a preocupag@o com o
problema da agéncia - as
empresas por agdes seriam
menos competitivas e eficientes
do que as exclusivamente
pertencentes aos mercadores/
comerciantes - contratar os
gerentes ndo traria 0 mesmo
espirito atento de vigilancia dos
proprietarios gerentes.

As organizagdes nos dois casos
tinham o perfil industrialista,
centrado na manuteng@o da
propriedade e gestdo de seus
negdcios em um circulo
pequeno. Em 1769 através de
uma mistura e curiosidade
intelectual um casamento astuto
foi realizado por Josiah
Wedgwood chamado em seu
julgamento como o primeiro
industrial de Londres.

Os britanicos produziam em
1800 15 milhoes de t de carvao
por ano, aproximadamente
cinco vezes maior do que a
produgio total da Europa
continental. Como os
escravocratas os industrialistas
confiavam até certo grau nas
sangdes do governo na obtengao
em primeiro plano de patentes,
isso provocava a furia de seus
concorrentes.

Europa
Ocidental. As
Guildas foram
abolidas na
Franga em 1791
através da lei Le
Chapelier.

Colonias das
Américas,
Africa e Asia.

Franga e
Inglaterra.

Inglaterra

mesmo servidao em caso de
faléncia. Confianga absoluta
entre seus membros.

Mercadores urbanos,
compostos por importatores -
exportadores e
empreendedores.

Companhias por agdes,
mercado tendo como base o
conceito de financiar os
negocios de forma a diminuir
riscos, formalizagdo de
concessdes pelo Estado aos
mercadores por contrato com
prazo de validade. Mercado
composto por Funcionarios
publicos, eram conhecidos
como membros pertencentes
as Companhia das Indias
Orientais na fungdo de
Gerentes em substituigdo aos
Gerentes Proprietarios. Os
recursos eram levantados
através dos ricos investidores
mercadores, Reis e Estado.

Surgimento dos primeiros
industrialistas, preferiam
realizar os negdcios e
investimentos em um grupo
pequeno e conhecido de
empresarios, por questdes de
confianga e econdmica uma
vez que o capital para formar
um empreendimento industrial
a época ndo era grande.

Proprietarios empreendedores
geriam os negocios familiares,
algumas primeiras sociedades
eram formadas. A transmissao
do poder gestor era
hereditaria. Forte relagao
governamental para protegao
de mercado via aprovagao de
patentes junto ao governo,
agdes governamentais fortes.
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ANO REGIAO EMPRESAS e TIPOS DE FORMA DE_ REGIAO RELACAO DE NEGOCIOS
NEGOCIOS ORGANIZACAO
1774 ocorréncias EUA Logo apos a independéncia empresas A forma de organizagéo era EUA Surgimento das primeiras
de destaque. foram dotadas com direitos de atuar classificada de empresas corporagdes privadas com
na construgdo da infraestrutura do especiais com autoriza¢do para negocios em forma de
novo pais. atuar na forma de monopdlio. monopolios para a
Em 1800 havia 335 implantagdo da infraestrutura
companbhias, corporagdes do pais. Contratos eram
atuando em forma de existentes, mas ajustados
monopo6lio. Os contratos das conforme os interesses e
empresas eram alterados por necessidades dos proprietarios
capricho e razdes politicas. Em das organizagdes ou
relato de algumas décadas conveniéncia politica.
depois um advogado afirmou Crescimento vertiginoso no
anogdo de contrato entre o registro de tais organizagdes
gOVerno e a corporagao era na Nova Inglaterra.
muito fantasiosa para precisar
de qualquer observagao,
empresarios nunca poderiam
assumir que esta relacao
garantiria direitos duradouros,
(MICKLETHWAIT e
WOOLDRIDGE, 2005).
1880 o surgimento | EUA Grandes empresas definiam as Formagao de grandes EUA Gestao dos negdcios sob a
das grandes praticas de mercado para reduzir a corporagdes e oligopolios. coordenagdo dos gerentes ¢
corporacdes. competi¢do entre seus atores € a0 Mercado fracamente regulado, empreendedores. Criagdo de
mesmo tempo bloquear a entrada de busca constante por aliangas oligopolios e formagao de
desafiantes no mercado. entre concorrentes na tentativa cartéis tendo como objeto a
Verticalizagdo sw operagdes foi uma de regular a oferta de produtos, manutengdo do controle dos
das estratégias usadas como forma de  a regido de distribuigao e os pregos, oferta e distribuicao,
proteger o conhecimento de pregos praticados. Poucas agdes além do conhecimento
processos ¢ materiais evitando assim governamentais exerciam protegido por patentes. Isso
0 acesso dos concorrentes aos pressdo por tais praticas, isso levou a concentragao de
mesmos. Mesmo quando ocorreram auxiliou a formagdo dos mercado, dificultando agdes
horizontalizagdes estas eram oligopolios empresariais, a regulatorias por parte do
coordenadas de tal sorte que nao pratica de formagao de cartéis e governo central.
havia espago para a entrada de novos o controle do acesso ao mercado
competidores, opgdes de por novos competidores.
fornecimento de matérias-primas e
componentes circulavam somente
dentro dos grandes conglomerados
formando oligopoélios. O uso
intensivo de patentes era usado como
forma de proteger as novas
tecnologias do acesso aos novos
competidores.
1920, a evolugiio Mundo O produto deixou de ser o centro Houve a migragdo das grandes Mundo Pregos das agdes no mercado

do marketing
dominou a
industria no pos
segunda guerra
mundial.

industrializado

propulsor de mudangas na medida
que as empresas, grandes, expandiam
suas fronteiras dentro dos EUA e no
mercado internacional com a criagdo
de novas fabricas. Vendas e
Marketing passaram a ditar as novas
praticas, agora a criagdo de
organizagdes com multi-produtos e
multi-divisionais firmaram como
consequéncia de aquisi¢des e
formagdes de holdings que estdo
sediadas em pequenos espagos, mas
COm acessos aos principais nimeros
contabeis e financeiros que passaram
a orientar futuras decisdes sobre
investimentos.

Fonte: Elaborada pelo autor.

empresa orientadas a produtos industrializado
em seu campo de agdo,
alterando para uma base em
industrias inteiras.A concepgao
moderna das organizagdes ¢
financeira, mensuram o
desempenho com base no lucro.
Os produtos sdo avaliados com
base no seu retorno sobre o
capital investido. Empresas sao
vistas como um conjunto de
ativos com diferentes taxas de
retorno ndo mais como
produtoras apenas de
determinado portfélio de
produtos.

definem orientagdo das
mudangas nas organizagdes. O
capital ¢ remunerado através
dos resultados de curto prazo,
o gestor ndo ¢ mais o fundador
empreendedor das
organizagdes, a administragdo
¢ profissional, o mercado ¢
altamente regulado,
competitivo e sem fronteiras.
As organizagdes s30 um nexo
de contratos, suas fronteiras
sao fluidas, as relagdes entre
os atores ¢ profissional.
(BOLTANSKI ¢
CHIAPELLO, 2018)
classificam o periodo anterior
a 1930 como o primeiro
espirito do capitalismo, tinha
como premissa a lideranga e a
legitimidade nos lagos com o
proprietario da organizagao, a
gestdo era feita por
profissionais competentes. A
partir da década de 60 do
século XX houve uma
transi¢do da burguesia
patrimonialista centrada nos
donos das empresas para uma
nova burguesia a dos gerentes.
Os gerentes sdo assalariados,
academicamente qualificados
¢ integrados as gestdes publica
e privada sdo os responsaveis
pelos resultados das
organizagdes do segundo
espirito do capitalismo
segundo Boltanski e Chiapello
(2018).

Notas: Os Assirios sdo classificados nos textos biblicos como povos selvagens. E creditado aos
Romanos como os fundadores das companhias. Criaram os fundamentos da lei corporativa,
pessoas devem ter uma identidade coletiva, separada dos componentes humanos. Ligam as
companhias a familia, a unidade basica da sociedade.
* Guerra entre 264 a 146 A. C. entre Roma e Cartago (cidade estado Fenicia), totalmente destruida
por Roma ao final. A partir de entdo Roma dominou todo o Mediterraneo.
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2.2 - O publico e o privado

A evolugdo tecnologica associada aos habitos sociais relacionados ao comportamento
dos individuos provocaram em fins do século XIX nos Estados Unidos da América - EUA
discussoes sobre o direito a privacidade. Leis asseguravam o direito de prote¢ao a pessoa e
a propriedade. Tipicamente no inicio as leis protegiam bens fisicos, tangiveis como direito
a propriedade, e bens materiais como o gado. O reconhecimento sobre direito do cidadao a
sua imagem, sentimentos e intelecto ocorreu somente mais tarde. O padrao de moralidade
social decaiu sobremaneira com a invasao da privacidade de pessoas pela exposi¢cdo de
seu comportamento em sociedade, seja na exposicdo de suas imagens através do uso de
fotografias, tecnologia em alta naquela época, seja pela exploracdo de seus
comportamentos através da imprensa, como relatam Warren e Brandeis (1890)2. A fofoca
ndo era usada apenas como uma ferramenta para os ociosos de plantdo mas sim veio a
tornar-se um negocio lucrativo (mas desonesto), sugerem os mesmos autores. Todo
individuo ou grupo de individuos possui um espaco imaginario de propriedade, ou sua
esfera e seu raio de protecdo. Prote¢do esta que serve como elemento de distanciamento
entre o publico e o privado, chamado por Simmel (1906) de “zu nahe treten”, “chegou
muito proéximo”. Mesmo a fofoca aparentemente inofensiva quando circulada de forma
persistente tem a capacidade de menosprezar e ofender as pessoas e suas reputagdes,
gerando danos tangiveis e intangiveis aos envolvidos, suas familias e negocios
(WARREN; BRANDEIS, 1890).

A propriedade ou o direito existente sobre uma obra, as criagdes humanas como as
citadas em alguns exemplos em nota 2 possuem condi¢des e atributos que podem ser
valorados, transferidos e comercializados de alguma forma. J4 quando a andlise recai
sobre o pensamento, ou mesmo sobre o sentimento dos individuos sendo estes expressos
em cartas, apenas como exemplo, estes podem nao ser autorizados a tornar-se publicos
sem o consentimento do autor. Warren e Brandeis (1890, p. 201) mostram o seguinte:

Um homem registra em uma carta a seu filho, ou em seu diario, que ele ndo
jantou com sua esposa em um determinado dia. Ninguém tera o direito de
tornar publico estas notas, mesmo que a posse desses documentos tenham
sido obtidas de forma licita; e a proibigdo ndo esta restrita somente a

publicagdo de uma copia da carta por assim dizer, ou do diario; a restrigdo
extende-se a publica¢do do conteudo.
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O que esta sendo protegido nesta passagem (WARREN; BRANDEIS, 1890) ndo ¢ o
conteudo intelectual do material escrito propriamente dito, mas sim o ato de ndo ter
jantado com sua esposa. Existe aqui uma proibi¢ao por forga de lei a respeito do direito
de revelar um fato privado, esta passagem apresenta uma fronteira, formal, entre o que
pode ser publico e o que deve permanecer privado, a ndo ser que seja da vontade do autor
e somente deste este conteudo ndo podera tornar-se publico.

O direito a propriedade e seu contetido, no exemplo de uma carta recebida pelo
destinatario ¢ classificado por Warren e Brandeis (1890) como direito de propriedade
sobre o contetldo da mesma, ou ainda, o direito a privacidade. O direito a privacidade por
outro lado, em (WARREN; BRANDEIS, 1890) n3o tem o intuito de proibir a
comunica¢do desde que a lei sobre calinia e difamagdo seja respeitada em vista do
interesse publico. Do mesmo modo, se houver a publicagdo do contetido pelo individuo
que possui a propriedade sobre o fato, 0 mesmo passara a ser publico, bem como quando
sob sua expressa autorizagao.

Na Grécia antiga, temos outro exemplo do publico e do privado, em suas cidades-
estado a sociedade estava dividida dentro da esfera de acdao das polis em cidadaos livres
(oikos) e cada qual dentro de sua area de influéncia. A vida publica era discutida ou
mesmo em modo de consulta na agora, esta sociedade antiga discutia assuntos sobre a
legislacdo local, jogos agonisticos, estrangeiros eram convidados a participar mesmo nao
tendo uma atribui¢ao publica. Era uma sociedade com sua base econdmica estruturada na

exploragdo da escraviddo, (HABERMAS, 1991).

2*0 direito de publicar o conteudo da propriedade intelectual de alguém somente pode ser obtido com a
respectiva autorizacdo, do autor, quer seja um texto, uma palavra, através de sinais ou simbolos, pintura de
um quadro ou painel, escultura ou musica, Warren e Brandeis (1890, p. 199).” Aplica-se a mesma protegdo a
uma simples carta ou anotagdes em um diario, a um poema ou ensaio rudimentar ou a uma obra-prima
seguem os mesmos autores. O individuo responsavel pela criacdo da obra possui o direito de decidir onde e
quando este contetido devera tornar-se publico. Ninguém tem o direito de publicar suas criagdes de nenhuma
forma sem seu expresso consentimento. Ainda detalham Warren e Brandeis (1890, p. 199)

“Este direito ¢ totalmente independente do material no qual ou nos meios os quais, o pensamento,
sentimento ou emocao sao expressados. - O direito ¢ perdido somente quando o autor em pessoa comunica
sua produgdo ao publico ¢ a publica.”
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O acesso ao mercado, a 4gua tinham o carater de acesso livre - piblico com suas raizes no
sistema de produgdo feudal. Segue (HABERMAS, 1991) esclarecendo o papel entre o
publico e o privado, na defini¢do do papel do soldado, como um homem comum, tornou-
se privado. Aqui esclarece o autor sobre o uso do “privado” no significado de soldado
“comum” , sem patente hierdrquica, sem poder especial para comandar o que pode ser
interpretado como “publico”. O significado de “gemein" no sentido de comum, publico,
acessivel a todos, pessoas comuns sem classificacdo especifica “reflete os elementos
comunais da organizagdo, (genossenschaftlich), dentro da estrutura social baseada na
autoridade senhorial da época, (HABERMAS, 1991, p.6).”

A transi¢do para a sociedade monarquica, notadamente no século XV, trouxe um novo
perfil nas discussdes sobre as questoes da esfera publica e privada “publicus” e “privatus”.
Nesse momento, a classe, categoria do individuo passa a contar como forma de
diferenciagdo, como exemplo as insignias, armas, vestimentas, o comportamento ¢ a
retorica eram elementos de distingdo nas sociedades mondrquicas, como definiu
Harbermas (1991, p. 8) em uma palavra - “conduta nobre.” Na alta idade média, segue o
mesmo autor, o culto a virtude ¢ valorizado, no sentido de representagcdo publica através
de representagdes de participagdes em batalhas, sendo estas orgulhosamente apresentadas
a “sociedade” da época nas grandes festas uma vez que as mesmas tinham o espaco
adequado para a publicidade, estes dias eram chamados de “dias elevados santificados”
diferentemente dos dias comuns onde dedicava-se as discussdes e decisdes politicas,
(HABERMAS, 1991, p. 8). Nos dias de hoje somente a igreja ainda mantém estas

representacoes ainda vivas, nas palavras do autor.

De acordo com um ditado bem conhecido a Casa Britanica dos Lordes, o
Staff do General Prussiano, a Academia Francesa, e o Vaticano em Roma
foram os ultimos pilares desta representacao; finalmente restou apenas a
Igreja, completamente isolada e para aqueles que veem nisto ndo mais que
uma forma externa que ndo pode superar a piada epigramatica que ela ndo
mais representa nada que ndo seja a propria representacdo em si.

Nesse periodo as missas eram realizadas pelos sacerdotes em latim, privando os fiéis do
perfeito entendimento da mensagem. Ja a representacdo citada anteriormente faz parte do
enredo da divulgacdo de que estes membros ndao foram excluidos. O significado de

“privado” pode ser entendido nessas passagens uma vez que apesar de ser parte dos
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membros baixos do exército (no caso do soldado sem patentes) e do corpo de fiéis esses
membros estavam excluidos das honrarias e do entendimento. Habermas destaca que esta
exclusdo era um segredo velado dentro das institui¢des: “O ultimo era baseado no
arcanum3 , para a populagdo a biblia era lida em Latin e ndo na lingua da populagao”
segundo Habermas (1991, p. 9).

A instituicdo do direito de propriedade exige a definicdo de regras estruturantes ¢ o
entendimento destas para que um mercado possa ser estabelecido. Fligstein define que sdo
quatro tipos de regras que devem prevalecer em um mercado, ele a chama de sociologia
de mercado, sdo elas: o direto a propriedade, as estruturas de governanca, as regras de
troca e os conceitos de controle (FLIGSTEIN, 2002). Sobre o direito de propriedade
especificamente Fligstein deixa claro que se “ndo sabemos quem ¢ o dono do que e quem
tem o direito de abrir mao do que, estamos entdo num mundo de negocio ilegal e ndo num
mundo de mercados estaveis” (FLIGSTEIN, 2002, p.33). Por outro lado a constitui¢ao do
direito de propriedade sofre pressdes de grupos organizados de negdcios, trabalhadores,
agéncias governamentais e partidos politicos, segundo o mesmo autor. Fligstein cita que o
direito de propriedade define as relagdes sociais entre os proprietarios e todos os demais
na sociedade. Essa referéncia nos leva a uma conexao com a governanga, que ¢ controlada
pelo mercado de agdes em ultima instancia (DAVIS, 2009). As empresas nos EUA tem seu
valor em bolsa aumentado se as mesmas sdo incorporadas em estados onde as leis que
regem as corporagdes sao mais claras e bem especificadas. O autor menciona o estado
mais atrativo sob a perspectiva de leis mais eficientes, protetoras da boa governancga, o
estado de Delaware € o preferido para as incorporagdes por sua lei amigéavel ao acionista e
ao mesmo tempo ser altamente alinhada com a legislacdo e as institui¢des judiciarias,
(DAVIS, 2009).

As empresas a partir dos anos 80 do século XX passaram por um processo de
transformagdo em suas relagdes de trabalho, quer sejam no ambiente interno entre
empregador e empregado, ou ainda entre empresarios (agentes) e investidores (principais),
transformando-se de uma estrutura hierarquica definida em uma gestao de contratos, para
atividades que nao sao fim (DONADONE; JARDIM, 2011). (DAVIS, 2009) ainda ressalta
a diferenca conceitual de que a corporagdo existe para criar valor ao acionista e que isso

nada mais ¢ do que um nexo de contratos e gera uma implicagdo direta nos empregados,
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todos sdo temporarios quer eles saibam disso diretamente ou ndo. Ainda complementa que
a existéncia de um contrato entre o empregado e o empregador ndo € a razdo para
reconhecermos o que tradicionalmente chamamos de empresa (DAVIS, 2009). As
fronteiras das organizagdes antes definidas claramente em suas relagcdes internas e
externas passaram por transformagdes e em muitos casos este processo ainda ndo estd
maduro. Vem sendo construidos novos modelos ao longo dos anos e suas areas de
influéncia estdo em constante processo de adapta¢des e mudangas, compostas por relagdes
“contraditdrias e convergentes” (DONADONE; JARDIM, 2011, p. 9). As fronteiras das
organizacdes com base no nexus de contratos podem ser conhecidas através de duas
escolas, a tradicional as definem como marcas da diferenga, a proposta por Susan Leigh
Star e colaboradores conceituam as fronteiras como sendo interfaces que facilitam a
producao do conhecimento (LAMON; MOLNAR, 2002). Os autores ainda estabelecem
que as fronteiras objetos podem ser objetos materiais, formas organizacionais, espagos
conceituais ou procedimentos, sugere portanto um campo amplo de possibilidades de
investigacdes para o campo do sigilo e sua conexao com o mundo organizacional. As
fronteiras ainda “sob a perspectiva da ética e escolhas politicas e na institucionalizagdo
das diferencas valorizam o ponto de vista e o siléncio do outro” segundo Bowker e Star

(2000, p.5).

3 Arcanum: “Ferramenta essencial a seguranca, usada na protecdo de informagdes sensiveis ao abuso”, nos
dias de hoje o termo usado ¢ classificado, ou classification do original em inglés, como descreve Horn
(2011, p.108).
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2.3 - Mysterium, arcanum e secretum

As palavras latinas mysterium, arcanum e secretum sdo usadas para se estabelecer e
entender as diferentes ldgicas usadas para o sigilo. Segundo Marin (1998) alguns fatos
histéricos advém e auxiliam no entendimento mais adequado dessas palavras como
apresentado nas diferentes culturas do sigilo:

- os mistérios medievais do estado

- as primeiras doutrinas modernas do arcana imperii

- 0 moderno segredo de estado

O mistério permite a énfase na dimensdo do desconhecido, na religido ou cultos
secretos, na infalibilidade de Deus, na natureza da alma humana. Arcana imperii ¢
definida em sua esséncia como “técnicas governamentais” (HORN, 2011, p.111), cabe
aqui também um complemento classico que define com substancia através de Botero
citado por (HORN, 2011, p.111), “notitia mediorum & rationum, quibus fundatur, firmatur
& augentur status”, “notas dos meios e regras através dos quais o estado esta fundado,
fortalecido e ampliado”. O segredo de estado nos tempos modernos tem na emancipacao
dos cidaddos e no pleito pela transparéncia um conflito em sua génese o conflito que lida
com a aplica¢do do padrao moral da esfera privada no mundo politico. Como Horn (2011)
descreve, a modernidade substituiu a arcana imperii pela logica do secretum,
estabelecendo uma relagdo mais complicada do segredo e seu uso politico. Segue a autora
destacando que a modernidade estabelece que o sigilo ¢ necessario para a vida em
sociedade e, portanto, um bem comum a ser protegido, preservado. Esta visdo enxerga a
privacidade como protetora do espaco que contém os segredos individuais, almas,
familias, grupos e associa¢des de individuos. Cabe também comentar a respeito da grande
forca que o desejo de transparéncia nas relagdes estado - sociedade tem sido defendido
com grande énfase por setores liberais, contudo como defende Simmel (1906, p. 456) que
“a inquestionavel proibicdo € inevitavel, a linha divisdria entre o que € permitido e o que
nao ¢ permitido ¢ mais indefinida.” Outro destaque complementar sobre 0 mesmo tema
mas dessa vez com uma visao mais clara sobre a “histeria da transparéncia” tem na defesa

do sigilo benéfico na seguinte passagem de Schmitt citado em Horn (2011, p. 115).

37



... o segredo de estado certamente ajuda a libertar a teoria politica do sigilo
da histeria de uma transparéncia total ideal e das falacias do efeito do sigilo.
Isso oferece uma conceituagdo de sigilo que torna o segredo aceitavel como
um subterraneo da politica, como se fosse uma base estabilizadora, embora

removida da vista.

A lei deve ser ignorada apenas como forma “paradoxal” a permitir que a mesma torne-
se efetiva, destaca Horn (2011, p. 115). Ainda complementa “ certamente tem seu apelo
quando associado as funcdes defensivas e relacionadas a seguranga do sigilo, como a
classificagcdo de dados, discri¢do diplomatica ou medidas de seguranca.”

O segredo de estado moderno enfrenta multiplas frentes de ataque no sentido de
manter o controle sobre seu conteudo, o espago de agdo em que essa contenda ocorre nao
esta mais confinado as antigas salas e arquivos das agéncias de inteligéncia, governo e
espides. Eles foram transformados em metadados, arquivos transferidos pela rede de
comunica¢do mundial e que estdo sujeitos a vazamentos sistematicos para o conhecimento
da midia atingindo rapidamente a esfera publica. O sigilo pode ser formal ou informal em
seu codigo de conduta, o que se procura defender sob o manto da manutenc¢do do sigilo ¢
o da manuten¢do do mesmo em seu estado original. E nesse ponto ¢ que surge a
ambivaléncia entre o sigilo e a transparéncia, a separacdo entre o que pode ser aceito € o
que ¢ inaceitavel. Aquilo que puder ser silenciado, tirado dos olhos da esfera publica, que
era pratica usada no antigo segredo de estado, ndo mais tem espaco na arena de embate do
sigilo moderno. Hoje o tratamento sob pena de execragdo publica, sobre o segredo de
estado, € usado como uma freqiiente fonte de especulagdao, dramatizacao e ficcdo como
relata Horn (2011). A fic¢do, entendida no contexto como uma maneira de relatar um dado
evento, tem em sua estrutura os antagonismos sobre o que deve ser mantido sob a luz do
conhecimento em contradicdo ao que deve permanecer obscuro. Aquilo que na esfera
publica pode ser incluido como parte da divulgacao e sobre aquilo que deve ser excluido,
ainda cabem mais dois pontos igualmente paradoxais sob o ponto de vista do poder, no
qual a decisdo sobre o que ¢ suspeito € o que deve ser mantido sob sigilo para a
preservacao do poder. A manutencao do sigilo, dentro do segredo de estado, abre espaco
para a especulagdo, a geracdo de versdes conflitantes, inseguranca e em casos extremos

paran6ia, (HORN, 2011). Segundo a autora nesse contexto, surgem as teorias da
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conspiracdo, como sintoma do efeito do sigilo. Horn (2011) cita os casos do assinado do
Presidente J. F. Kennedy, e também os ataques do 11 de setembro de 2001. O maior
adversario do sigilo, se assim puder ser classificado, ¢ a transparéncia. (DEAN, 2002)
testifica que suas preocupagdes nao residem no fato de qual € o contetdo do segredo, mas
sim qual o propdsito que leva tal segredo a tornar-se publico, o que isto significa dentro
da logica entre o que deve ser mantido sob a luz do conhecimento da esfera publica e o
que deve ser mantido sob sigilo. Desenvolvendo o mesmo raciocinio a autora afirma que
“o segredo, em outras palavras, ¢ o ponto limite na validacio da democracia. A
publicidade requer o segredo” (DEAN, 2002, p.16). A aura de mistério entre o publico € o
privado teve seu momento na transi¢do da idade média para o [luminismo. Esta dialética
da mistificacdo e desmascaramento (revelacdo), tem suas origens no Estado Absolutista,
conforme descreve Koselleck (1988), tendo esta criagdo, o Estado Absolutista, suas bases
nas guerras religiosas que aceitaram essa dualidade nos principios daquele. Em guerra
civil, na Franga, o estado preocupado em termina-la cedeu espago para diferentes estados
de consciéncia nas esferas moral e politica. O Estado passou a assegurar paz e seguranca,
assumindo um papel de neutralidade, séc. XVIII, e com isso abriu espago para sua
neutralidade moral, e ndo para a imoralidade politica, argumenta Koselleck (1988) “em
seu espago privado o homem era livre; 14 sozinho ele era livre ja como cidaddo este
homem estava sujeito ao soberano; apenas como sujeito ele era um cidadao.”

(DEAN, 2002, p.17) defende que “the public requires the secret in a sense that I
understand as ideological”, “o publico solicita que o segredo tenha o sentido que eu possa
entender sua ideologia”. A matriz segundo a qual as relagdes sdo reguladas entre o que €
visivel e o0 ndo visivel, entre o imaginavel e o ndo imagindvel, bem como as trocas nessas

relacdes sdo definidas pela teoria de Zizek (1989).
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2.4 - Ossigilo e seus grupos

Os tipos de sigilo mais conhecidos podem ser classificados em quatro grandes grupos
sdo eles, o cientifico, o militar voltado a seguranca nacional, o comercial frade secrecy e
as patentes no registro de invengdes, formulas, modelos matematicos.

Na ciéncia a preocupagdo em tornar o conhecimento publico tem em Robert Merton
suas raizes, em publicagdo de 1942 como descrito em Vermeir e Margocsy (2012).
Segundo Hollinger (1983), Merton estabeleceu quatro normas dentro do ethos cientifico
que devem guiar as pesquisas. Sao elas o comunismo, o universalismo, o desinteresse € o
ceticismo organizado. (VERMEIR; MARGOCSY, 2012) ressaltam que Merton
compartilhava os mesmos sentimentos que outros cientistas e legisladores de sua época.
Diferentemente do ambiente técnico-cientifico o sigilo na area militar foi mantido e,
particularmente, no que tange ao desenvolvimento da bomba nuclear durante a Segunda
Guerra Mundial.

O ambiente do segredo de estado tem na espionagem e esta acompanhada pela contra-
espionagem um cenario de preocupagdes com o inimigo, sobre seus segredos. Isto tem
efeito nas preocupagdes com o segredo inimigo em fungdo da “cegueira informacional”,
quer na legitimidade individual quer na privacidade corporativa. Shills (1996, p.34)
descreve como “the need to uncover the secrets of others and to keep other secrets within
one’s own community is a product of the need for unchallenged and unchallenging
solidarity.” A necessidade de tornar os segredos de outras pessoas iguais aos proprios
revela a necessidade de estar cercado por iguais (SHILLS, 1996). Na busca obsessiva pela
revelagdo do segredo, ocorre por fim a negacdo da privacidade bem como o direito sobre a
esfera privada.

O sigilo comercial, trade secrecy, pode ser classificado em formal e informal,
(DIEFENBACH; SULLINCE, 2011; SCOTT, 2007). No formal, onde tudo que ¢ oficial
pertencente a uma dada organizacdo como seus procedimentos, metas, estruturas e
posicdes organizacionais. J& o sigilo informal, estd ambientado no dados intangiveis, na
realidade nao oficial das relagdes sociais, nos relacionamentos e pessoas (COSTAS;

GREY, 2014).
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A preocupacdo com o sigilo comercial tem um aspecto estratégico associado a ele. O
mesmo ocorre também em outros casos como no militar € no de patentes principalmente.
Dessa forma pode-se entender que havendo um adequado controle sobre as informagdes
associadas a determinado negocio como, por exemplo, o langamento de um novo produto
ou servi¢o, toda a preparacdo sobre a estratégia de comunicagdo, mercado alvo, precos,
logistica, garantia, assisténcia técnica passam a ser fontes criticas na preservacdo da
estratégia que antecede o lancamento. O vazamento de parte deste plano podera tirar a
vantagem competitiva, ou ainda o efeito surpresa junto aos concorrentes, podendo gerar
danos tangiveis e intangiveis a organizacao. Ainda em tempo cabe também citar o cuidado
com o tratamento de informag¢des confidenciais, o direito a privacidade como citado em
Warren e Brandeis (1890).

O autor Sissela Bok em Bok (1982) alerta sobre a necessidade de se obter registros do
conhecimento cientifico através do uso de patentes e que estes afetavam menos a
seguranca nacional do que o papel do comércio existente na alta sociedade, levando o
conhecimento para fora do pais através do comércio exterior, ecoando Merton conforme
levantamento historico em Vermeir e Margocsy (2012). Como testificou Bok (1982), “o
comunismo do ethos cientifico era abstratamente incompativel com a definicdo de
tecnologia como propriedade privada numa economia capitalista.” Seguindo estas
recomendacdes, os inventores cientificos continuaram a atender o ethos da abertura do
conhecimento quando do registro de seus trabalhos através das patentes simultaneamente
preservando formalmente suas origens na ciéncia e seus autores mas tornando-os
disponiveis para o publico (VERMEIR; MARGOCSY, 2012). Ainda assim o
conhecimento era passado através das patentes, trazendo prejuizo a seus inventores, uma
vez que os conceitos principais de tais inventos eram parte do descritivo desses
documentos (POLANVY]I, 1944) sugeriu entdo uma reforma propondo que pagamentos
sobre os direitos dos inventos sobre determinado produto, processo sejam negociados
entre o inventor e seus potenciais interessados. Diversos autores relatam o fato histdrico
da abertura do conhecimento existir com base nas normas mertonianas por um longo
periodo, o mesmo fizeram os historiadores sobre economia. Autores como (DAVID, 2008;
MOKYR, 2002) respectivamente, o primeiro em seu ensaio estuda as influéncias do

sistema patronal na producdo do conhecimento bem como nos principais elementos do
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ethos organizacional tornado publico na fundacdo da ciéncia aberta. Relata ainda o
importante periodo transformador quando dos séculos XVI e XVII ser revelador para o
desenvolvimento da ciéncia aberta - open science, levando a uma verdadeira revolucao
cientifica. Nesse momento tem-se a ruptura entre a tradicdo do desenvolvimento cientifico
baseada no ethos do sigilo na busca dos segredos da natureza. J4 o segundo destaca a
importancia da tecnologia, do conhecimento envolvendo pessoas ¢ o fendmeno social que
o cerca, indaga sobre onde o conhecimento ¢ armazenado, nas mentes das pessoas ou em
equipamentos (memoria externa) onde estaria acessivel a outros (MOKYR, 2002, p.4) “do
ponto de vista de um unico agente, outra mente também ¢ um dispositivo de
armazenamento.”

No uso da tecnologia, como a anunciada revolu¢do da TI - Tecnologia da Informagao,
o conteudo de informagdo que flui através das redes e também através de seus agentes,
suas mentes, sdo muito mais rapidas que no passado, (MOKYR, 2002, p. 8), o autor

descreve como o conhecimento ¢ transmitido nessa passagem abaixo.

Grande parte da probabilidade de que o conhecimento seja transmitido
depende da organizagdo social do conhecimento, da tecnologia para seu
armazenamento, ¢ quem controlara o acesso a ele. O conhecimento,
entretanto, ¢ transmitido ao longo do tempo bem como entre individuos. Se o
conhecimento proposicional ¢ controlado pela burocracia imperial, como era
o caso da China, ou de uma pequena elite aristocratica, como foi o caso da
civilizagdo classica, muito disso pode ser perdido ou tornar-se inacessivel. Se
o custo de acesso for baixo, a probabilidade de perder tal “pedago, parte” do
conhecimento ¢ pequena,e a busca por um novo conhecimento para
reinventar a roda serd menos provavel. Os custos de acesso determinam,
portanto, a probabilidade de que Q4 se expanda - isto ¢, que novas
descobertas e conhecimentos serdo adicionados, pois quanto mais baixos os
custos de acesso, mais conhecimento sera cumulativo.

4 “A teoria do conhecimento util - useful knowledge, estabelece dois tipos de conhecimento. Um deles ¢ o
conhecimento “o que”, “what” ou conhecimento proposicional (crengas) sobre um fenomeno natural e suas
regularidades. Este conhecimento pode entdo ser aplicado para criar conhecimento “como”, “how”, que tem
carater instrutivo, instrucional ou prescritivo sobre o conhecimento, o qual ¢ chamado de técnica,
“techniques”. O autor, Mokyr (2002), adota o conhecimento proposicional o nome de , e sobre o
conhecimento e o conhecimento prescritivo como lambda-knowledge. Se Q ¢ a episteme, lambda ¢ a

techne.”
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Hierarquias de inclusdo e exclusdo estdo ligadas ao governo e suas praticas, nesse ponto a
dindmica do sigilo deve ser analisada, aqui ¢ o momento da separacdo que deve ocorrer
em uma andlise critica entre o segredo e o sigilo, secret to secrecy, onde o contetdo
intrinseco do segredo deve ser deixado de lado, em favor do melhor entendimento das
dinamicas do sigilo e suas relagdes sociais, sugerem Vermeir e Margdesy (2012), como
exemplo “nas praticas da simulacdo e dissimulagdo, na retdrica secreta ou nas estratégias

de esconder e revelar o que foi empregado” (VERMEIR e MARGOCSY, 2012, p.160).

2.5 - Sobre o sigilo nas organizagdes, sua importancia e consequéncias

2.5.1 - Instituicoes e Organizacoes

Institui¢des e organizacdes concentram a maior parte das atividades sociais do mundo
moderno, pode-se ainda dizer que ambas representam aquilo que nos dias de hoje entende-
se por publico e privado nas relagdes entre grupos sociais. Elas possuem elementos
reguladores internos ou externos bem como estdo submetidas as influéncias de diversas
areas, quer sejam legais, politicas, de mercado e mesmo da opinido publica. Uma
organizacdo burocratica, como na visdo weberiana (WEBER, 2002), possui sua estrutura
hierarquica definida, responsabilidades e papéis de seus agentes apropriadamente
distribuidos (WEBER, 2002; MARCH; SIMON, 1993; FAMA; JENSEN, 1983).
Organizagdes estdo presentes na vida cotidiana das pessoas influenciando direta ou
indiretamente em seu comportamento, na forma de se comunicar, vestir, habitos de
consumo, lazer entre outras atividades sociais; a maior parte da populagdo atua em
organizagdes privadas com fins lucrativos (empresas, comércio, hospitais, escolas
particulares). H4 também organizagdes sem fins lucrativos como exemplo as de cunho
religioso, clubes de servigo, organizagdes ndo governamentais, hospitais como Santas
Casas (BOTTA; DONADONE, 2015) ou ainda as de origem governamental ou
reguladora - institui¢des. Segundo March e Simon (1993, p.21) “pode-se explicar seu grau
de importancia como sendo o local onde as pessoas passam a maior parte de suas vidas
dentro delas.” Os mesmos autores ressaltam ainda que deve-se buscar o entendimento do
comportamento humano como elemento de relevancia nos estudos cientificos e ndo

somente o estudo das organizagdes como foco principal e muitas vezes unico.
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Se voltarmos as origens, na burocracia de (WEBER, 2002), as organiza¢des foram
concebidas tendo-se uma separagdo clara entre o domicilio privado do funcionario, bem
como os recursos financeiros e ativos estdo igualmente divorciados entre o privado e o
pertencente a organizag¢ao quer esta seja de origem governamental ou privada. Os mesmos
cuidados se aplicam aos executivos € empresarios que possuem sua correspondéncia
comercial distinta da pessoal, os ativos das empresas separados de suas fortunas pessoais.
Segue (WEBER, 2002) reportando que esta distingdo ¢ o resultado de um longo processo
de evolugdo sendo que este teve inicio na Idade Média. As corporacdes de oficio surgiram
no século XII na Europa, o capitalismo da época era centrado nos mercadores
importadores-exportadores e também empreendedores em (BRAUDEL, 1982). Braudel
ainda esclarece que as Guildas foram criadas pelas cidades com objetivo de organizar o
trabalho artesanal existente nesses espagos urbanos. Ambos mercadores e artesaos ficaram
presos a uma rede de compromissos que era ambigua e conflitante a0 mesmo tempo. O
conceito das Guildas se espalhou por toda a Europa ocidental ganhando diferentes nomes,
em francés corps de metiers, em alemao Ziinfte, em italiano Arti, em inglés guildas e em
espanhol gremios (BRAUDEL, 1982). As cidades podiam ter relagdes de dependéncia
perante as guildas ou ser livres segundo o mesmo autor. O auge das guildas se deu no
século XV, na Franca o desejo da monarquia preocupada em impor unidade, controle e
taxar impostos levaram as guildas a condi¢des financeiras precarias para atender as
demandas reais no século XVII. As guildas eram responsaveis pela divisao do trabalho, e
com o desenvolvimento da vida econdmica muitas disputas por demarcacdes de mercado
ocorreram.

Na Alemanha as chamadas cidades imperiais de Augsburg, Nuremberg, Frankfurt,
Colonia e Hamburgo eram grandes centros de producdo de fios de seda no séc. XVIIL.
Importantes fornecedores da politica imperial eram protegidos da concorréncia através da
proibicdo da importagdo de produtos de luxo franceses ou mesmo por bloqueio
tecnologico, no caso do surgimento do tear motorizado, sob o argumento da manuten¢do
da qualidade dos produtos feitos pelo modelo de tear tradicional e também pela
preservacao dos empregos. Esta novidade tecnologica foi proibida em 1645 e somente
retificada pelo imperador em 1685 (PFISTER, 2008). A estrutura laboral foi adaptada ao

longo do tempo tanto com o objetivo de controlar os custos da mao de obra como na
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preservacdo do conhecimento dos processos fabris, que exigiam mestres para a fung¢do. O
risco da perda de um artesdo master e consigo seria levado todo o conhecimento levou a
uma mudanca na estrutura do trabalho nas guildas, estes eram divididos em mestres,
trabalhadores por jornada, aprendizes, e membros da familia (esposas, filhas e filhos), os
quais recebiam pagamentos substancialmente diferentes (PFISTER, 2008).

Em Veneza as producdes de seda e vidro foram estudadas por Trivellato (2008), essa
pesquisadora chama a atencdo para a criacdo do sistema de patentes ja no séc. XV. Os
venezianos registravam seus inventos de processos mas davam énfase principalmente nos
registros dos instrumentos utilizados na fabricacdo de seus produtos, o conhecimento
sobre 0s processos ndo eram registrados, o artesdo pré-industrial praticava a difusdo
tecnologica através do ensinamento feito pelo mestre ao aprendiz, o acesso ao mercado de
trabalho era informal, as trocas eram interpessoais, segundo Trivellato (2008). Os
segredos ndo eram escritos, o conhecimento era acumulado pelos artesdos mestres. O que
ainda ndo ¢ entendido ¢ como o conhecimento coletivo das Guildas eram separados dos
individuais, ¢ um entendimento que ainda ndo encontrou uma resposta afirma Trivellato
(2008). Havia dificuldade da gestdo dos trabalhadores precarios, em sua maioria
estrangeiros e mulheres, a busca por novos e melhores materiais para fazer frente aos
concorrentes, ingleses, desenvolveu uma caracteristica de adaptabilidade nas Guildas
venezianas, manutencdo da qualidade de seus produtos, ganhos de produtividade e custos
sob controle. Em suma Guildas representaram uma institui¢do central na organizagdo e
governancga das hierarquias sociais conclui Trivellato (2008).

As organizagdes, essencialmente as de origem privada tem sua estrutura funcional
tipicamente hierarquizada e definida por processos, forma pela qual permite o fluxo de
informagdes, divisdo de responsabilidades e tomadas de decisdes em diferentes situacdes e
niveis hierarquicos. Este conceito de estrutura traz vantagens quando a organizagdo ¢ de
menor porte, seus responsaveis executivos e gerentes, devido a essa estrutura possuir
menos niveis de comando tomam decisdes mais rapidas e com uma relagdo custo
beneficio melhor. A sobrevivéncia da organizagcdo estd associada a sua capacidade de
entregar o produto ou servigo solicitado pelos clientes a pregos competitivos, desde que

este cubra seus custos, a questdo que se coloca aqui é como as organizagdes sobrevivem
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quando os agentes responsaveis por suas decisdes ndo consideram os impactos de suas
decisdes no resultado da empresa que representam, testificam Fama e Jensen (1983).

March e Simon (2002) preferem dar destaque na qualidade singular sobre as
influéncias dos processos das organizagdes em contraste com os processos na sociedade. A
especificidade ¢ caracteristica do primeiro e a difusdo do segundo. Os autores
exemplificam a especificidade dos processos organizacionais como no recebimento de um
pedido de produ¢do de um determinado produto, 0 mesmo entra na empresa por canais
designados, previamente estabelecidos chegando ao conhecimento das areas responsaveis
por seu planejamento, manufatura e entrega. J4 a difusdo ocorre no caso de um rumor que
dependendo da forma como for difundido o mesmo tende a morrer ao longo deste
“processo informal” ndo atingindo grande divulgag¢ao.

Organizagdes (MARCH; SIMON, 2002), s3o os maiores agrupamentos em nossa
sociedade que interagem com os seres humanos mas sem uma coordenacdo central, pois
no nivel micro ha coordenacdo com alta especificidade em suas atividades, j& no nivel
macro entre organizagdes a difusdo e relagdes variaveis nao permitem tal centralidade.

Na abertura de seu classico ensaio sobre a sociologia do sigilo e as sociedades secretas

de Simmel (1906, p. 441) o autor define o que devemos saber sobre o outro:

Assim como nossa apreensdo da natureza externa, juntamente com suas
ilusdes e suas imprecisdes, ainda lacuna aquele grau de verdade que é
essencial para a vida e o progresso de nossa espécie, assim cada um conhece
0 outro com quem tem que se relacionar, de forma pronta, na medida
adequada para que os tipos necessarios de relagdes possam prosseguir. Que
saberemos com quem temos que nos relacionar , ¢ a primeira precondicao de
ter algo a ver com o outro.

Em tempos recentes (DIMAGGIO, 2001) observou mudancas importantes no cenario
organizacional, colocando uma visdo mais ampla das mudancas econdmicas em curso, ele
compara as antigas industrias que atuam em segmentos saturados e com linhas de
produtos maduras contra os setores mais dinamicos da economia, relata que estudos
comparados chegardo a resultados diferentes em suas conclusdoes. As organizacdes
deverdo tornar-se planas, estruturas menos hierarquizadas, menos burocraticas, com maior
confianca no trabalho em equipe e com maior interagdo cooperativa € a0 mesmo tempo
mais complexas. DiMaggio ainda levanta questdes de desconforto dentro desse novo

ambiente, como por exemplo, de que forma em um cendrio mais severo no controle da
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governanga e na busca por resultados se dard a gestdo da organizacdo em condicdes de
comando menos severas? Se o ambiente organizacional ¢ mais agregador, envolvente e
menos alienador por outro lado demanda menos seguranca e possui localizagdo espacial
dispersa?

Hé alguns poucos anos que antecederam ao estouro da bolha das empresas .com,
DiMaggio testificou, o que viria a ser uma realidade quase uma década depois, através de
um anuncio no jornal New York Times de 1999, anuncio feito por uma empresa de

consultoria (Andersen Consulting) em Dimaggio (2001, p. 212) como segue:

Vocé ¢ real, eles sdo virtuais. Vocé constroi, eles colaboram. Vocé ¢ orientado
ao produto, eles s@o orientados ao cliente. Encare isso. Vocé ainda tenta
ganhar dinheiro do modo antigo... vocé tera que mudar os seus caminhos. O
modelo de negécio que vocé procura ndo ¢ o marketing macigo e
verticalmente integrado que vocé trabalhou arduamente para criar. E
uma rede fluida de aliangas, intensamente sintonizada as necessidades dos
clientes... vocé ¢ agil o suficiente para manter seu time, processo
e tecnologia focados em estratégias que mudam frequentemente e
repentinamente?

(DIMAGGIO, 2001) abriu o sub-item do capitulo chamando-o de redes da mudanga,
network of change no original. A profundidade das relacdes de negocios nessas redes, nao
no contexto tradicional hierarquico, mas inter-relacional, associado com sua longevidade
de relacionamento e complementaridade sdo fatores de relevancia. Isto nos leva ao
questionamento sobre o sigilo da informag¢ao nas trocas comerciais, quais cuidados e quais

riscos estdo sujeitas as organizagoes envolvidas?

2.5.2 - O Sigilo, sua importancia, vantagens, caréncia e prejuizo

Sob a perspectiva da vantagem competitiva, o sigilo exerce papel importante quando
permite que a organizacdo possuidora do mesmo, tem na demora de sua revelacio o tempo
a seu favor, podendo assim tirar proveito desse periodo de “caréncia” quando ela desfruta
sozinha dessa vantagem (DUFRENSE; OFFSTEIN, 2008). Ocorre que, por outro lado, na
sociedade moderna, ha o interesse sobre a transparéncia nas atividades do governo, sobre
a vida publica, a livre opinido dos cidaddos ou sobre um desenvolvimento cientifico.
Influéncias de diversos matizes estdo presentes em uma economia de mercado. Se

relacionarmos algumas mais frequentes poderiamos citar os interesses corporativos que
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normalmente atuam via suas associagdes de classe, as acdes institucionais, religiosas,
politicas, cientificas, de seguranc¢a nacional, ONGs, sociedades secretas, grupos terroristas
dentre muitas outras. Contudo a sociedade esta sujeita “as regras de mercado”, neste caso
exemplificado pelas empresas .com, classificadas assim pelo seu carater unilateral como
citado por Potolsky (2016), j& que tudo que ¢ transacionado online ou offline tem seu
conteudo e dados rastreaveis nos grandes bancos de dados dessas organizagdes. Cohen
(2010) descreve o poder do sigilo na razdo publico/privada, defende que a economia
emergente sobre as redes de informacgdes, com acesso aos dados pessoais e seus potenciais
clientes associados acabam por revelar informagdes substanciais na geracdo de potenciais
mercados configurados aos diferentes perfis de seus usudrios. Restrigdes legais nos EUA
limitam a troca de informacgdes sobre dados financeiros e dados sobre saude. Ja4 empresas
especializadas em data mining € comportamento de consumo tem crescido e desenvolvido
ferramentas de sele¢do e classificacdo dos perfiz de seus potenciais clientes (COHEN,
2010). Segue a autora na defesa deste mercado sobre, dados privados, tem em si a
propriedade deste conteudo do perfil do consumidor mantido como sua propriedade pode-
se citar Google e Facebook, uma vez proprietarios desse conteudo, os mesmos utilizam-se
destes para sua comercializagdo, venda ou troca. Brin (1999) defende a sociedade
transparente, como se 0s atores vivessem em um paldcio de cristal, tudo ¢ transparente,
nao ha segredos, sigilos, senhas, protecdo, o autor argumenta que o desenvolvimento
tecnologico deve ser livre, disponivel a todos a seu tempo. Em seu pensamento utdpico
viveriamos em um mundo livre, os dados do estado, das organizagdes e atores sociais
seriam transparentes, a exce¢ao da vida privada, que esta estaria sob jurisdi¢do do ator
social que poderia decidir por sua revelacdo ou ndo. A seguranca do estado nesse mundo
ideal estaria comprometida, sujeita a ataques do mundo das sombras, colocando a
sociedade e organizagdes em posi¢do de fragilidade absoluta. No Brasil, o marco civil da
internet Brasil (2014) de fato estabelece principios, garantias, direitos e deveres para o uso
da internet, na secdo II sobre a prote¢do dos registros, aos dados pessoais e as
comunicagdes privadas cita no artigo 10 que “ A guarda e a disponibilizacdo dos registros
de conexdao e de acesso a aplicagdes de internet -...- bem como dados pessoais e do
conteudo de comunicagdes privadas, devem atender a preservacao da intimidade, da vida

privada, da honra e da imagem das partes direta ou indiretamente envolvidas”. Resta saber
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se essa lei serd cumprida, e no caso de seu descumprimento agdes judiciais poderdo
abarrotar os tribunais. E tdo utdpico quanto o pensamento de Brin (1999), os limites foram
estabelecidos pelo marco civil, certamente ¢ um avango mas sua eficacia sera duramente
testada nos proximos anos, poderd uma lei estatica, controlar ou limitar abusos de um
sistema dindmico, evolutivo e fluido como a internet € seu mundo? Nos EUA as
preocupagdes sdo semelhantes, quatro atos propostos sobre o direito autoral foram
analisados por Carrier (2012), SOPA - ato que proibe a pirataria online em favor do direito
autoral, PIPA - ato que proteje a identificagdo IP dos equipamentos, ACTA - Acordo que
regula sobre produtos contrafeitos, falsos e o funesto acordo TPP - parceria transpacifico
que naufragou e nao entrou em vigor em 2016, data prevista, apés o Governo Trump
tomar posse, os demais paises membros trabalham para sua reestrutura¢ao dessa vez sem a
presenca dos EUA.

Nas universidades os chamados acordos de confidencialidade, principalmente quando
tratados entre a academia através de seus centros de pesquisas € as empresas parceiras,
tem trazido preocupagdes. A primeira quanto a velocidade em que um dado
desenvolvimento cientifico sera publicado nos meios académicos, divulgado nos
congressos da area e assim permitir que o livre desenvolvimento cientifico siga seu
caminho conforme idealizado no conceito mertoniano. Contratos de confidencialidade sao
firmados entre as partes, universidades e empresas, o que resulta em compromissos de
ambas a respeita-lo. No plano estratégico os pontos de interesse parecem estar
equacionados pelos contratos, no entanto alguns problemas podem ocorrer como no
contrato de consultoria firmado entre os cientistas da Universidade de Brown e uma
empresa té€xtil. O objetivo era pesquisar sobre a ocorréncia de doengas ocupacionais, ao
término, a pesquisa concluiu que foi observada a ocorréncia de doengas nos pulmdes entre
seus funcionarios. Este fato foi relatado em reunidao no MIT em 29 de marco de 1999,
conforme descrito por Nadis (1999), levantando a preocupacdo da academia com a
crescente participacdo de pesquisadores em projetos com a iniciativa privada. Devido ao
acordo de confidencialidade outras preocupagdes foram levadas em conta, no mesmo
artigo da Nature, Nadis (1999) relata que em suas entrevistas junto aos cientistas agora
ele primeiro pergunta ao entrevistado se o mesmo tem um acordo de confidencialidade

sobre tal desenvolvimento, abrindo um espago para entender até que nivel as respostas
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durante a entrevista serdo sinceras ou terdo filtros devido ao sigilo necessario por respeito
ao contrato entre as partes. Em conclusdo, os presentes a conferéncia firmaram ao final
um consenso sobre os resultados de uma pesquisa, estes devem ser compartilhados o mais
rapido possivel para beneficiar ambos a ciéncia e a sociedade, mesmo sob risco de perda
do emprego pela quebra do sigilo. H& que se considerar que a dindmica dos negdcios tem-
se acelerado depois da massiva difusdo da internet, a velocidade das informagoes, as
tomadas de decisdes superam todos os limites conhecidos pelas organizacdes até meados
da década de 90 do século XX. Manter o sigilo dos negdcios nos dias de hoje ¢ tarefa
dificil sendo impossivel. As organizagdes tradicionais foram concebidas no conceito da
burocracia de Weber, esta pedra fundamental precisa encontrar seu IP de identidade com o
mundo digital, como ja citado por DiMaggio (2001) “vocé ¢ real eles sdo virtuais...”, mas
as origens do sigilo moderno nao sao tao antigas quanto a doxa pode indicar. O sistema
principal do sigilo nos dias de hoje tem como pilares o sigilo de negocios, segredos de
estado e segredos militares segundo Galison (2004). Esse sistema moderno de sigilo ndo
tem origem nos antigos Babilonios ou mesmo nos Venezianos mais recentemente, sua
origem moderna estd na ‘“vasta infraestrutura criada na Segunda Guerra
Mundial” (GALISON, 2004, p.239). Esse sistema tem suas bases do programa nuclear
que serd melhor relatado mais adiante. Sobre o sigilo nos negdcios Galison (2004, p. 239)
menciona o caso do sigilo da bomba atomica e em outro exemplo fala sobre a famosa
formula da Coca-Cola, que ¢é preservada ha mais de cem anos, como relatado na seguinte
passagem:
Armas termonucleares... e o que restou na ultima metade do século. Apenas
esses segredos, diz Quist, devem ser entendidos por comparacdo com os
segredos sagrados dos negodcios, que o melhor guardado que todas as
formulas comerciais, a receita da Coca-Cola Classic® tem sido mantida por
mais de cem anos. E dito que somente dois executivos da CocaCola®
company sabem sobre essa receita a qual esta protegida em um cofre em

Atlanta, o qual pode ser aberto somente por votacdo no conselho de
administracdo da companhia.

O processo de desenvolvimento da bomba atomica conhecido como projeto Manhatan
demandou grande esfor¢co dos cientistas da época e simultaneamente uma corrida pelo
desenvolvimento da tecnologia que iria determinar o lado vencedor da segunda guerra
mundial. As pesquisas desenvolvidas nessa area tiveram seus registros suprimidos dos

congressos internacionais, revistas e jornais antes mesmo dos Estados Unidos entrarem na
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guerra. Proteger o conhecimento adquirido no desenvolvimento do enriquecimento do
uranio, as equacdes matematicas, as ligas utilizadas tinham seu acesso restrito, seus
registros catalogados, fragmentados, de forma a ndo se obter um entendimento do
contexto sem o entendimento das partes, além de acesso restrito, conforme Galison
(2004). Galison (2004, p.233) ainda destaca que esta classificagdo ainda subdividia o
sigilo em “segredos subjetivos em cinco caracteristicas - eles sdo compacto, transparente,
arbitrario, mutavel e perecivel.” Segredos objetivos devem contrastar com o anterior,

sendo classificados em difuso, técnico, determinavel, eterno, duradouros qua secret.”>

5 Galison (2004, p.233) define o sigilo em “segredo subjetivo, suas caracteristicas sdo cinco, compacto
significa que eles podem ser expressos rapidamente; transparente significa que sdo prontamente entendidos;
mutével significa que tipicamente podem ser revistos; perecivel significa que apds algum intervalo de tempo
ele perdem seu poder.

Segredo objetivo, tem as seguintes caracteristicas, difuso significa o conhecimento da tecnologia envolve
equagdes integrais-diferenciais; ndo podem ser entendidos sem um treinamento técnico; supostamente
determinavel se a pergunta correta for colocada; e finalmente o objeto a ser mantido em segredo ¢ mantido
em estado imutavel (ex.:como lei da natureza, ou um dado equipamento que ¢ preparado para suportar
ambiente agressivo sem alteracdo funcional).”
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2.5.3 - Sigilo de negocios, (trade secrecy), impactos econdmicos, vazamentos e

indicadores de performance

Um pais obtém divisas através de suas exportagdes, deve-se considerar que as
exportagdes ocorrem tipicamente quando ha excedente produtivo na industria local. Dessa
forma, o fabricante de determinado produto, independentemente de sua origem, agricola
ou tecnoldgica fard uso de suas atribuicdes comerciais e seguird em busca de mercados
novos. Oportunidades surgirdo no exterior, a qualidade de seus produtos sera testada,
exigéncias reguladoras serdo verificadas e, uma vez sendo aprovado, o fabricante nacional
passard a contar com o comércio internacional em sua carteira de clientes. Este processo
tem como consequéncia positiva a geracdo de divisas ao pais, uma balanca comercial
positiva entre nacoes e preferéncias alfandegarias podem ser estudadas. Barreiras também
poderdo ser interpostas a “produtos ndo desejaveis” ou de paises que ndo praticam
economia de mercado. O sigilo de negocios tem na passagem de Smith (2013, p.30) o

seguinte registro:

O alto pre¢co do cambio, além disso, deve ter necessariamente funcionado
como um imposto elevando o prego das mercadorias  estrangeiras e, desse
modo, diminuindo seu consumo. Portanto, tenderia ndo a aumentar, mas a
diminuir o que chamavam de balanca comercial desfavoravel e, por
conseguinte, a exportagdo de ouro e prata. No entanto, tais como eram, esses
argumentos convenceram as pessoas as quais eram dirigidos. Eles foram
apresentados por comerciantes a parlamentares e aos conselhos de principes,
aos nobres e a fidalguia rural, por aqueles que tinham a consciéncia de
que ndo sabiam nada sobre o assunto. Que o comércio exterior enriquecia o
pais, a experiéncia ja4 demonstrara aos nobres e a fidalguia rural, assim como
aos comerciantes; porém como, ou de que maneira, nenhum deles sabia bem.
Os comerciantes sabiam perfeitamente de que maneira enriquecia a eles
mesmos. Era parte de seu negbcio sabé-lo. Mas saber de que maneira
enriquecia o pais ndo era parte de seu negocio. Esse aspecto nunca fora
considerado por eles a ndo ser quando tinham de solicitar a seu pais alguma
mudanca nas leis que tratavam do comércio exterior. Tornou-se entdo
necessario dizer algo sobre os efeitos benéficos do comércio exterior e sobre
como esses efeitos eram obstruidos pelas leis entdo vigentes.

As empresas em suas diversas formas (hospitais, comércio, postos de combustiveis,
shoppings centers, industria entre diversos outros) sao criadas ou passam a existir através
da visdo de seus fundadores, empreendedores, que observam oportunidades de ganho

através do empenho e do esfor¢o e recursos na exploracdo de uma atividade, (PENROSE,
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2013; NELSON; WINTER, 1982). Outros enxergam a organizacao sobre lentes diferentes
como uma instituicdo social, tratando o tema dentro do behaviorismo (MARCH ;
SIMON , 1993) ou ainda sobre a acdo humana (MISES, 2010) e sobre o
empreendedorismo da acdo humana (KIRZNER, 1979). O estudo do empreendedorismo,
defendido pela teoria do processo do mercado, em inglés Theory of Market Process,
estuda as oportunidades detectadas pelos empreendedores acerca de um novo negocio
quer seja ele de produto ou servigo. O ponto central dessa teoria tem bases no momento de
visao que o empreendedor tem acerca de uma oportunidade, quais os melhores meios a
atingi-lo e como devem ser buscados. Ainda sobre a perspectiva dessa teoria econdmica
(KIRZNER, 1979) indaga que esta atividade ndo apenas envolve a maximizag¢do de
lucros, mas procura entender o elemento de disparo na detec¢ao da oportunidade para um
novo negocio, ou seja, deseja descobrir qual € o trigger point do empreendedor.

A economia capitalista ¢ dinamica em sua esséncia, sua expansao nao se realiza de
forma homogénea, suas evolugdes ocorrem de dentro para fora através da entrada de
novos produtos manufaturados por novos processos € servigos nos diversos segmentos
existentes como Schumpeter (1961) descreveu. Trata-se de um processo de evolugao
continuo, desafiador, gerando oportunidades em momentos de desequilibrio, onde a
descoberta da ignorancia nao planejada se faz presente, nas palavras de Kirzner (1979) o
empreendedor e seu sistema de alerta sobre uma dada oportunidade, quando esta ndo ¢
detectada em tempo tem-se uma falha de detecgdo classificada pela teoria do processo do
mercado como erro. Ainda sobre a ignorancia ndo planejada e a teoria do processo do
mercado, seu pilar estd localizado no aprendizado expontaneo, desta forma pode-se
simplificar dizendo que o empreendedor atua como um cagador de oportunidades, sempre
atento aos desequilibrios potenciais ou as demandas ndo perfeitamente supridas pelos
atores em cena. Tem-se portanto o cendrio de um espaco aberto a franca exploragao,
tratando-se de uma economia aberta, no sentido das iniciativas empresariais estarem
sujeitas a iniciativa do empreendedor.

Segundo Kirzner (1979) o empreendedor utiliza sua ferramenta de deteccdo de
oportunidades, o gatilho de agdo, em busca de oportunidades que o levem ao lucro. A

competicdo entre empreendedores, ou o campo de embate entre os desafiadores e os
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incumbentes, (FLIGSTEIN; McADAM, 2012) se da pela busca competitiva do lucro em
suas atividades.

Diversos pesquisadores em teoria das organizagdes, na sociologia-econdmica, os
institucionalistas na ciéncia politica buscam entender o fendmeno de como as
organizacdes podem controlar e promover mudangas em seu ambiente de acdo,
(FLIGSTEIN; McADAM, 2012). Ocorre que no estudo de empresas profissionalizadas,
onde a gestdo ¢ feita por profissionais executivos de mercado, a presenca do
empreendedor “cacador de oportunidades” ¢ substituida pelos primeiros. Portanto aqui
surgem as figuras dos executivos de carreira que ocupam as principais fungdes de gestdao
nas empresas, como exemplo as figuras do conselho de administragdo, CEO, COO, CFO e
diretores. Considerando empresas multinacionais ou mesmo nacionais de grande porte,
esta estrutura estd presente naquelas que possuem acgdes em bolsa de valores. Nesse
ambiente altamente complexo, com estruturas multi-niveis e disputas por recursos e poder,
o problema de agéncia esta presente (EISENHARDT, 1979). Nesse ambiente formal
ganha espaco o institucionalismo e mais recentemente o novo institucionalismo
(POWELL; DiMAGGIO, 2012; MARCH; OLSEN, 1983; GREENWOODS; HININGS,
1996; SELZNICK, 1996), onde empresas que desenvolvem novas tecnologias e
equipamentos buscam atender a um mercado mais exigente por qualidade, produtos
inovadores, servi¢os de alto nivel, segurancga, respeito ao meio ambiente e boa governanca
dos negocios entre outros fatores de relevancia para os dias de hoje. As institui¢des
precisam ser versateis ao ponto de conseguirem adaptar-se a constante mudanga, como
bem definido por Schumpeter (1961, p.54) “o progresso econdmico, na sociedade
capitalista significa tumulto”.

O conflito institucional reside nesse ambiente onde uma massa de informagao ¢ gerada
em escala que supera a capacidade de analise, principalmente conflitando com o ambiente
conservador e centralizador existente nas grandes corporagdes (POWELL, 2001), também
definido por Hayek (1945) e Granovetter (1992) como o problema da ordem econOmica
racional, racionalidade limitada “bounded rationality”, sendo este determinado pelo fato
que o conhecimento limitado sobre as circunstancias que envolvem um dado problema
nunca estardo disponiveis de forma concentrada, integrada, mas sim existird de forma

fragmentada, incompleta e até contraditoria sobre dado conhecimento uma vez que este
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conhecimento pertence a individuos igualmente distintos. Complementando este
raciocinio e voltando a (POWELL, 2001), ele classifica o processo de adaptagdo e
evolucdo das novas tecnologias ao ambiente institucional como, co-evoluciondrio,
destacando obviamente a experimentacdo e o aprendizado como elementos fundamentais
para a solu¢do e melhoramentos necessarios a nova tecnologia da informagao TI.
(POWELL, 2001) questiona, quanto tempo ird passar nesse processo evolutivo das
organizagdes considerando que as empresas de tecnologia tem baixo valor em capital
contudo possuem extraordinariamente elevados indices de capital intelectual e estes ainda
estdo em ascendéncia, diferindo das empresas originarias da producdo em massa, tendo
estas um perfil oposto ao da primeira.

Outro ponto levantado pelo autor estd na forma como os indicadores de desempenho
das empresas tem sido medidos. (POWELL, 2001) critica como sendo um ponto central o
conceito ainda adotado, mesmo para as empresas de tecnologia estas ainda sdo medidas
por indicadores criados a época da produ¢do em massa, considere que o valor dessas
empresas de TI esta na massa humana geradora de conhecimento e solucdes, ¢ de saltar os
olhos como estes ativos intelectuais que sdo a esséncia da nova organiza¢ao ainda ndo sao
mencionados nos balancos corporativos. Na bolsa de valores sobre os medidores de
performance, (LEITE, 2011) apresenta relato semelhante sobre o mercado brasileiro de
acoOes e sua popularizagdo mais recente da destaque ao investimento em agoes feito pelo
investidor médio ou mesmo pequeno, a autora ainda chama a atengdo pelo grande
crescimento dos investimentos femininos em ag¢des inclusive com o surgimento de
literatura direcionada a este publico quebrando portanto, o paradigma, de que a bolsa de
valores ¢ um ambiente majoritariamente masculino. A popularizagdo dos novos
investidores na bolsa teve auxilio fundamental da tecnologia, como na seguinte passagem
em Leite (2011, p. 459), “vale ressaltar que as inovacgdes tecnoldgicas e a introducdo de
novas técnicas no mercado financeiro também facilitaram o crescimento do ntimero de
pequenos investidores.”

Os recursos como conhecemos sdo limitados, nessa seara estdo também inseridas as
interrelacdes complexas na alocagdo de tais recursos (HAYEK, 1945), quando do
ambiente macroeconomico. Toda atividade econOmica, o autor menciona a palavra

“planning” em portugués planejamento, envolve um nimero elevado de atores que
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colaboram na elaboracdo do melhor plano tomando-se como base seus conhecimentos
prévios, que por sua vez os encaminhard a outrem que ird consolidar todo este pacote de
informagdes e conhecimento para a realizagdo de um dado plano. Como pode ser
observado neste caso ha a centralidade das informag¢des em um unico individuo, numa
figura que poderia ser chamada de coordenador central das acdes de um plano econdémico
unificado. Por outro lado quando se faz o uso da versdo descentralizada de um dado plano,
tem-se a competicdo, incluindo nesta condi¢do que este plano tenha sido elaborado por
diferentes pessoas (HAYEK, 1945). J4 o meio termo entre os dois casos, existe quando o
plano ¢ delegado a industrias especificas, aqui reside o0 monopolio.

Sob o ponto de vista das empresas (WILLIAMSON, 1991) descreve a necessidade das
organizagdes estabelecerem um plano estratégico, além do ja conhecido econdmico.
Williamson considera que a estratégia tem se tornado um elemento importante
principalmente levando-se em conta o crescimento do comércio internacional, nos dias de
hoje conhecido como globalizagdo, ambiente no qual a competicdo entre produtos/
empresas tem elevado o nivel de expectativas entre os diversos atores, clientes,
fornecedores, concorrentes € mesmo agentes governamentais através de Orgaos
reguladores e certificadores.

As preocupagdes sobre transagdes entre empresas ndo se restringem apenas aos custos
de transagdo, considera-se elemento importante neste contexto a decisdo do make-or-buy
onde ndo somente a viabilidade economica ¢ analisada sob a perspectiva estratégica, sao
nele considerados os riscos sobre o direito de propriedade, os mesmos sdo classificados
por Williamson (1991) em fortes e fracos. Integracdes verticais e laterais sdo classificadas
como direitos de propriedade fortes, onde os fatores como economia de escala, impostos,
cotas e poder de monopdlio podem ser considerados. Como consequéncia dessa interacao
um monitoramento proximo na gestdo dos negdcios € realizado, define-se qual o melhor
modelo de governanca a ser adotado e o por que (WILIAMSON, 1991). No entanto os
acordos verticais e laterais podem sofrer reveses, isso ocorre quando tem-se o estado do
direito fraco de propriedade, classificados assim por expor os casos em que 0s contratos
de transagdo sdo fracos e incompletos, deixam expostos os direitos sobre propriedade
intelectual como um exemplo. A recomendagao como agdo de mitigagdo de vazamentos de

informagdes ndo desejadas estd na introdugdo de salvaguardas de seguranca de forma a
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bloquear eventuais riscos de vazamento dos direitos de propriedade segundo Teece (1986).
(WILLIAMSON, 1991) descreve outros riscos que devem ser mitigados via controle de
contratos e cldusulas de seguranca contra vazamentos, inclusive envolvendo casos como
franchising e licenciamento, transcritos como segue Williamson (1991, p. 83):
Se a contratacdo ocorrer em determinados estagios relacionados puser em
risco de que o conhecimento valioso vaze, e se as empresas que operam em
etapas relacionadas possuirem ativos especializados, entdo o controle efetivo
sobre as inovagdes pode, inadvertidamente, passar para as maos de outros.
Sobre a integragcdo entre estagios relacionados, estes podem ser operados a servico do
sigilo de negocios, trade secrecy, sendo os novos ativos especificos integrados ou nao
(WILLIAMSON, 1991, p. 83, 84), a seguir ¢ destacada outra passagem nesse contexto
sobre empresas inovadoras (WILLIAMSON, 1991, p. 83, 84) a saber:
Anegacdo do conhecimento para estagios especializados ¢ especialmente
importante, no entanto, onde a especificidade de ativos tem efeitos redutores
de custos. Se o controle de fato da inovac¢do se acumular para aqueles que
combinam o conhecimento com a especificidade de ativos, entdo o
vazamento do conhecimento sera dissuadido pela integracdo em etapas
co-especializadas de producao e distribuicao.

(TEECE, 1986) estabelece trés tipos de ativos, o genérico, o especializado € o co-
especializado. Por defini¢do o genérico ¢ assim classificado por estar adequado, ndo se
restringe a nenhuma inovacao especifica. Os especializados por sua vez sdo ativos que
possuem dependéncia unilateral entre a inovagdo e o ativo complementar. Os ativos co-
especializados sdo aqueles onde hd uma dependéncia bilateral, como exemplo o suporte
técnico no caso do motor rotativo Mazda, suportado por duas empresas, 0 mesmo ocorre
no caso de empresas de TI, software/ hardware e telecom, aqui a preocupacdo ¢ de
controlar os estagios de produgdo e distribuicdo (TEECE, 1986).

(WILLIAMSON, 1991) defende o cuidado especial nos casos de franchising e
licenciamento, nestes tipos de contratos ha o perigo de vazamento de dados e
conhecimento, no entanto devem ser analisados separadamente como recomendado pelo
autor. No franchising o vazamento pode ser dissuadido ao longo do tempo, por exemplo
detectando através do uso de inspetores se o franqueado vem fazendo uso de materiais de
baixo custo, fora do padrdo e ferindo portanto os padroes de qualidade estabelecidos no

contrato. Assim obtém-se evidéncias para o uso de uma cldusula de descumprimento de

contrato, proibindo o franqueado de realizar novos investimentos no negocio e, impondo
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posteriormente o encerramento do mesmo com efeito de sancao criminal (KLEIN, 1980).
Estas medidas no entanto ndo trazem efeito nos casos de licenciamento, uma vez que o
encerramento ocorre quando este ja adquiriu o conhecimento, know-how, ao longo do
processo de vigéncia desse tipo de contrato (WILLIAMSON, 1991).

(TEECE, 1986) explica que a distribuicao do lucro da inovagao, dando destaque que a
menor parcela deste de fato é de proveito da empresa inovadora, dedicando a maior
parcela do beneficio da inovacdo aos clientes, seguidos pelos imitadores e seguidores e
somente entdo em beneficio da empresa inovadora em quarto lugar, mas (TEECE, 1986)
destaca ainda que bem préoximo do terceiro aparecem os fornecedores da empresa
inovadora. O regime de apropriabilidade associado a fatores do ambiente, excluindo deste
a empresa ¢ a estrutura do mercado, habilitam a empresa inovadora a conquistar os lucros
gerados por esta (TEECE, 1986). As dimensdes mais importantes desse regime sdo a

natureza da tecnologia e a eficacia dos mecanismos legais de prote¢ao, conforme o quadro

2:

Quadro 2 - O regime de apropriabilidade associado a fatores do ambiente.

Instrumentos legais Natureza da tecnologia
Patentes Produto
Copyrights Processo
Segredo de negdcios (trade secrets) Tacito
Codificado (codified)

Fonte: Teece (1986)

Para este tipo de contrato, licenciamento, devem ser previstas cldusulas de restricdes de
mercado, area de acao no uso da marca, ainda deve-se incluir restricdes sobre evolucoes
da tecnologia proibindo portanto investimentos diretos tornando-os muito caros,

(WILLIAMSON, 1991) classifica este perfil de protecao adotado no licenciamento como
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uma oportunidade de “uma sé vez”, no original “one-time”, exigindo um montante inico
de pagamento pela licenca ao invés do acordo para pagamentos de royalties.

Quando a inovacgao esta imersa no processo, a melhor escolha recai sobre o segredo de
negocio, trade secret, o processo de patente nesses casos ndo ¢ recomendavel uma vez que
pequenas alteragdes circundando a protecdo principal podem resolver a questdo. Neste
caso podemos dizer que a patente na realidade revela o principal da invencdo e
simultaneamente transmite de forma indireta a rota mais curta para o desvio da mesma
solucionando portanto o problema do concorrente seguidor. Teece (1986, p.287)

recomenda os seguintes passos no caso da adocao do segredo de negdcios, trade secret:

A prote¢do do segredo de negdcios so ¢ possivel se uma empresa puder
colocar seu produto perante o publico e ainda manter a tecnologia subjacente
em segredo. Normalmente, apenas formulas quimicas e processos industriais,
comerciais (por exemplo, cosméticos e receitas) podem ser protegidos como
segredos comerciais depois que eles sdo divulgados ao mercado.

A considerar algumas defini¢des importantes que Teece (1986) estabelece sobre o
conhecimento tacito ou codificado, sendo este ultimo de facil copia, normalmente obtido
através da espionagem industrial. O conhecimento tacito ¢ dificil de ser copiado, a ndo ser
que o mesmo seja demonstrado por quem o conhece a terceiros. Os métodos de
apropriabilidade variam de forma significativa entre industrias. Os direitos de propriedade
também estdo sujeitos ao ambiente onde a empresa atua, classificado conforme a natureza
da tecnologia, e sobre a eficacia do sistema legal sobre atribuir direito a propriedade. Este
ambiente pode ser classificado de forma simplificada como sendo tight (apertado) relativo
a tecnologia de facil protecdo, e fraco (weak) tecnologia praticamente impossivel de
proteger, Teece (1986) cita dois exemplos, o primeiro a formula da Coca-Cola, e o tltimo
sobre o algoritmo de programacao linear Simplex.

Quando o fabricante de determinado produto necessita desenvolver um canal de
distribuicao especializado o mesmo tem duas possibilidades a escolher, fazer uso de sua
propria forga de vendas ou desenvolver uma rede de representantes, aqui classifica-se o
primeiro como principal e o segundo como agente. As relacdes de espaco e poder sdo
definidas por contrato, sendo este com vigéncia por prazo determinado, contudo podem
tipicamente ser cancelados por aviso de qualquer das partes com antecedéncia de 30 dias.

Heidi e John (1988) relatam que claramente os fabricantes possuem poder sobre os
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agentes, estando esses ultimos em posi¢ao de clara inferioridade. Uma vez que o agente
desenvolve o mercado, investe nas relagdes com os clientes e apresenta sucesso em seus
negocios, o principal pode tomar a decisdo de assumir o comando das contas de dado
canal tirando o agente do processo. Williamson (1991, p. 84) aponta trés cendrios a avaliar

neste caso.

1- O fabricante vendera diretamente de seu endereco, sua desvantagem fica
evidente; 2- O fabricante inicialmente utiliza o agente para vender ao
mercado e sub-sequentemente entra se os esfor¢os do agente sdo bem
sucedidos, mas ndo ao contrario; e 3- O fabricante usa o agente mas ¢
impedido de substitui-lo na sequéncia, uma vez que o agente tem os contatos,
a rede de relacionamentos bem desenvolvida e a auséncia deste ultimo podera
provocar perda de vendas do primeiro.
Desta forma o agente que desenvolve seus lagos relacionais com o mercado sob sua
responsabilidade consegue evitar o cenario 2 descrito por Williamson (1991) acima.
O desenvolvimento tecnoldgico pode ser obtido por recursos proprios de uma
organizacao, ou ainda através de parcerias (consultorias) ou por joint-ventures, ou mesmo
por aquisicao, uma caracteristica comum tem destaque e que se apresenta nesses casos € o
fato do conhecimento ficar restrito aos atores participantes do desenvolvimento. Quando
um conhecimento ¢ vazado, no sentido de difusdo através de uma rede de pesquisadores
classificados como stars (ZUCKER; DARBY; ARMSTRONG, 1998), estes cientistas
podem atuar além do ambiente académico, uma forma pode ser diretamente via
consultoria junto a empresas ou indiretamente através de semindrios. Estes pesquisadores
também exercem obviamente influéncia na formagdo de profissionais capacitados. Em
regides onde ha presenca de grandes universidades com centros de pesquisas observa-se
nelas importantes ganhos de produtividade tipicamente em empresas que estdo proximas a
estas ou mesmo através de outras fontes de descobertas influenciadas por estas. A
industria de biotecnologia estudada por Zucker, Darby e Brewer (1998) permitiu melhorar
o entendimento sobre zonas de influéncia existentes entre esses grandes centros de
pesquisa e a geragdo de tecnologia no desenvolvimento de uma dada induistria, neste caso
nos EUA. Onde e como os cientistas de destaque estdo ativos, determinam o timing e a
localizagao na geragdo de empreendimentos na area de biotecnologia no caso estudado por

Zucker, Darby e Armstrong (1998, p. 66), onde “o aparente vazamento do conhecimento

geograficamente localizado opera”. No caso estudado, a atuagdo dos cientistas de renome

60



ndo se caracterizou apenas pela localizagdo na mesma area de atuacdo das empresas de
BIOTEC, mas sim pelo seu envolvimento pleno nas operagdes dessas empresas, atuando
como funcionarios, consultores ou cargos executivos.

O conhecimento muitas vezes estd preservado nas mentes dos profissionais que
dominam determinada tecnologia, de produto, processo ou servigo. As organizagdes por
vezes abrem mao de registrar todos seus novos inventos, como uma forma de se proteger
contra copias que cedo ou tarde aparecerdo no mercado. Silverman (1999) cita que as
empresas podem ndo patentear um conhecimento técnico quer seja porque 0 mesmo nao o
permite, como no exemplo de um algoritmo, ou seja porque simplesmente a empresa
decidiu ndo fazé-lo. Diferentes razdes influenciam estas decisdes em diferentes tipos de
negocios, empresas, industrias e também em fun¢do do momento. (SILVERMAN, 1999)
inclui nessa analise as influéncias sob variagdes de uma dada tecnologia e sobre o valor
econdmico intrinseco de uma dada patente.

A andlise da qualidade de patentes feita por pares dentro da industria farmacéutica
revela  outro ponto de possivel vazamento de conhecimento, pois nesse caso um
determinado desenvolvimento ¢ submetido a um especialista que ira avalid-lo, adquirindo
diretamente da fonte um conhecimento tacito como mencionado por Silverman (1999);
Narin, Noma e Perry (1987).

O sigilo de negocios, trade secret, também pode ser violado pela natural
movimentagdo de funcionarios de uma empresa para outra concorrente, turn over. Este
tipo de “transferéncia de conhecimento” ndo autorizado na realidade tem caracteristica de
furto de informacao privilegiada, ou ainda espionagem industrial. (BOLTANSKI;
CHIAPELLO, 2018) consideram este profissional como ‘“great man” tem um perfil
ndémade move-se em volta dentro ou fora da organizagdo com extrema facilidade. Os
casos mais famosos envolvem a industria de biotecnologia, mas ndo se limita somente a
este, alguns eventos famosos como a espionagem industrial envolvendo a VW ¢ GM
(MEREDITH, 1997), relacionado a saida do executivo espanhol José Ignacio Lopez de
Arriortua, acusado de levar documentos e arquivos de computador quando este foi
contratado pela VW vindo da GM e que levou outros quatro engenheiros desta ultima para
a primeira empresa; o acordo chegou a $1 Bilhdo, obrigando a VW a adquirir certos

componentes da GM por sete anos, ja o executivo foi processado pelas leis alemads. Outro
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caso ocorreu com a P&G que reconheceu ter espionado a Unilever, fazendo uso de espides
vindos do sistema de inteligéncia do governo dos EUA, foram descobertos pela Unilever
revirando seu lixo de escritorio, a indenizagdo foi de aproximadamente £7 Milhdes
(GIBSON, 2001), além da pena financeira ainda foi constituido um auditor independente
para assegurar que as ag¢des de marketing da P&G ndo sofrerdo mudangas durante o
periodo de monitoramento. Recentemente a disputa pelos direitos de propriedade
intelectual - PI no caso Qualcomm e Apple (MEDLHORA e¢ MUKHERIJEE, 2017)
relatam que a Qualcomm estd processando a Foxconn conhecida fornecedora da Apple,
dos produtos iPhone e iPad, em Taiwan de nao ter pago os royalties devidos. A Apple em
janeiro de 2017 entrou na justica reclamando que a Qualcomm estd cometendo abuso na
cobranca dos valores de royalties devidos, recusa-se a pagar $1Bilhdo em rebates, alguns
dias depois o governo dos EUA acusou a fabricante de chips de praticas anticompetitivas
para manter o monopo6lio no segmento de semicondutores especificos para aplicagcdes em
telefones celulares. Sao quatro fornecedores envolvidos nesta demanda, a Qualcomm
cobra portanto o descumprimento de contrato por parte deles. O impacto dessa disputa
refletiu nas declaragdes da Qualcomm sobre sua previsdo de lucros, ja descontando os
royalties sob disputa judicial, no mesmo periodo as a¢des das empresas sofreram quedas
no dia da divulgagdo dessa noticia. Um trecho da noticia Medlhora e Mukherjee (2017) ¢

reproduzido a seguir.

A Qualcomm, maior fabricante de chips usados em smartphones, afirmou em
comunicado que a Apple estd tentando forcar a empresa a concordar com

uma demanda ndo razoavel por uma licenca direta abaixo do mercado. A

Apple reiterou que vem tentando chegar a um acordo de licenciamento com
a Qualcomm por mais de cinco anos, mas a empresa se recusou a negociar
termos justos.

Outros exemplos podem ser considerados, saindo do ambiente de protecdo por patentes,
como foi observado em algumas ocorréncias de vazamento de sigilo de dados ou mesmo
o furto de banco de dados que tem sido relatado na industria de BIOTEC Elliot (2007)
cita alguns exemplos de furto de dados operado por funcionarios relacionados “a menor

interferéncia em moléculas de RNA, sobre um tratamento potencial da doenca de
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Alzheimer, novas drogas imuno-supressivas, estratégias de Marketing para produtos
especificos do ramo farmacéutico e um banco de dados genealdgico” Elliot (2007, p. 293).
No mesmo artigo Elliott relata a perda de dados da deCODE Genetics (Reykjavik,
Iceland), sobre o processo aberto contra ex-funcionarios alegando que estes copiaram seu
banco de dados ou mesmo enviaram-os acompanhados de planos de pesquisas, métodos e
ferramentas a outra empresa quando estes estavam se preparando para abrir uma nova
empresa de capital de risco.

Uma passagem importante ¢ que demonstra o risco envolvido em relagdes entre
diferentes atores quer por seu carisma, reputacao ilibada, capital econdmico, social e/ou
tradi¢do tenham passadas duas décadas até sua debacle ocorrer quando da crise do
subprime nos EUA em 2008, reporta-se ao caso Madoff, classificado pela SEC como
fraude financeira. Este caso ¢ classificado por Van de Bunt (2010) como uma organizagao
com caracteristicas de uma sociedade secreta, uma vez que seus membros partilhavam de
segredos, sujeitavam-se a troca do siléncio por quantias em dinheiro, assegurando assim
que o segredo de sua divisdo permanecesse preservado dos investidores, e também das
agéncias supervisao na BMIS, havia dois sistemas de bancos de dados e comunicagdo um
dedicado para os equipamentos conectados a SEC, e outro fora deste sob controle restrito
de Madoff e seu “staff” mais proximo. Alguns dos investidores lesados por Madoff
declararam-se surpresos com o fato de tantos deles terem experiéncia no mercado de acdes
e ainda assim ndo ligaram o sinal de alerta sob os riscos que corriam.

Ainda sobre o segredo de estado e sua contrapartida democratica, a transparéncia, nao
ha como nao deixar de mencionar o recente caso de vazamentos seletivos promovido pelo
famoso WikiLeaks, liderada por Julian Assange. E considerada a maior divulgagio ptblica
de dados considerados confidenciais, seu conteudo intrinseco e seus bastidores (LAFER,
2011). Possiveis explicagdes para um fato de tamanha amplitude ¢ discutido por Lafer
(2011), onde o autor questiona, 1- Sobre o horizonte de informagdes na era da revolucao
digital e seu significado na possivel preservagao do sigilo e confidencialidade?; 2- Limites
aceitaveis de instantaneidade da transparéncia na conduta governamental?; 3- Na
diplomacia, como proceder a gestdo de arquivos diplomaticos e qual o papel da
confidencialidade? S3o questdes pertinentes que se transpostas do ambiente

governamental para organizagdes privadas ndo diferirdo em grande medida, ou seja, as

63



mesmas preocupacdes devem recair sobre empresas, industrias e organizagdes similares.
Como o sigilo e a transparéncia convivem nos diferentes niveis hierarquicos das
organizagoes, o que ¢ revelado, o que ¢ entendido pelos atores como sigilo ou seu oposto a
transparéncia, quando, como devem ser preservados, ou revelados, impactos que podem
gerar na percep¢do interna, entre pares, stakeholders, atores, fornecedores, clientes,
concorrentes e sociedade sdo lacunas que se apresentam.

A hierarquia deliberadamente preservada e a centralizagdo na tomada de decisdes ao
longo dos anos podem ter sido algumas das razdes para a longevidade e o ““sucesso” da
BMIS, no caso Madoff. Estando o mundo em constante mudanga, mais recentemente tem-
se percebido que a velocidade destas tem aumentado de intensidade e provocado
alteracOes importantes nas estruturas das organizacdes (DIEFENBACH; SILLINCE,
2011). Seguem os mesmos autores dentro da premissa que ndo sé as organizagdes mas
seus processos € estruturas passam pelas mesmas mudancas, as relacdes entre chefes e
subordinados tem elevado o grau de tensdes e desafios, inclusive entre geragdes, mesmo
assim existe maior liberdade nas tomadas de decisdes se comparados hd apenas uma
década atras.

A hierarquia organizacional pode ser definida como sendo formal ou informal, e ainda
dividida em cinco tipos segundo Diefenbach e Sillince (2011), a organizagdo burocratica
ou ortodoxa - regida por regras e gerenciamento proximo; a organizagdo profissional -
quando o gerenciamento ¢ comandado pelos profissionais da area; a organizacio
democratica representativa ¢ a mais participativa em suas tomadas de decisdes, possui
linha de gerenciamento por comités; ja a hibrida e a p6s-moderna - trabalham por projetos,
seu principio € reconhecido através da aplicagdo do gerenciamento direto e indireto,
possui lideres ¢ membros de projetos e times; e finalmente a organizacdo em rede -
emerge através de funcdes formais e tarefas dentro da rede, este tipo de hierarquia tem o
perfil mais préximo de uma organizacdo sem hierarquia (DIEFENBACH; SILLINCE,
2011).

Através dos exemplos e teorias anteriormente expostos cabe lembrar que € necessario
haver uma forma de medir, aquilatar o grau de abertura versus sigilo em suas diferentes
formas, um estudo feito por Hannah (2007) sugere como um ponto de partida uma

pesquisa exploratoria feita com duas empresas de alta-tecnologia onde foram
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entrevistados 111 funcionarios, esse estudo tinha como objetivo esclarecer como os novos
funcionarios entendiam seu papel na revelacdo ou ndo de assuntos associados ao seu
trabalho anterior. (HANNAH, 2007) estabelece dois pontos que podem ser considerados
como eventos que podem levar um ex-funcionario a divulgar um sigilo ao seu novo
empregador, sdo eles: Esta informacgao sera ignorada?; Terei um beneficio como resultado
da divulgacao do sigilo? Entdo surge a pergunta, esta informagao ¢ um sigilo de negécios?
Se afirmativo, existe a tens@o em proteger ou compartilhar. Se negativo, a informacgao
podera ser compartilhada.

(DELERUE; LEJEUNE, 2011) investigaram o efeito do ambiente institucional na
gestao do sigilo, no setor de empresas de BIOTEC. Carateristica desse setor € o largo uso
de registros de patentes, PI, que podem ser protecdo formal como o uso de patentes e
outros mecanismos, € protecdo estratégica, como lead time, sigilo, vendas e servigos,
instalacdes de plantas operacionais e know-how (LEVIN; NELSON; WINTER, 1987;
COHEN; NELSON; WALSH, 2000). As pesquisas abrangem empresas médias e pequenas
no segmento de BIOTEC. com menos de 250 funcionarios. Foram testados os atributos e
suas relagdes com o ambiente institucional no gerenciamento do sigilo, onde foi aplicada
pesquisa tipo survey em 297 empresas de 19 paises. Concluem Delerue e Lejeune (2011)
que a pesquisa sugere maior influéncia do ambiente institucional na gestdo e uso do sigilo
do que o sistema legal podem proporcionar. A Procter & Gamble - P&G proibe seus
funcionarios de tratar assuntos de negdcios em locais publicos como aeroportos, sagudes
de hotéis, restaurantes e similares. Falar em publico somente para executivos seniores, um
grupo bem seleto de profissionais portanto, desde que sejam comentarios favoraveis a
companhia. Ainda proibe que seu corpo técnico faca parte em organizagdes de negocios,
entidades de classe, evitando assim que os segredos dos negdcios sejam revelados, proibe
também que seus funcionarios ndo utilizem em suas bagagens nenhuma identificacdo que
revele onde trabalham, uma situacdo quase comica (SWASY, 1994).

Governanga e gestdo estratégica tecnicamente viveram em ambientes distintos por um
periodo longo, o mesmo nao pode ser negado que ambas influenciaram e influenciam na
evolucdo das empresas (CAPASSO; DAGNINO, 2014). Nesta pesquisa os autores fizeram
uma leitura longitudinal sobre a evolucao dos negodcios em trés diferentes empresas, sendo

uma automotiva Fiat, outra de telecom a Telecom Italia ¢ a terceira um banco o Unicredit.
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Ao longo dos periodos estudados estas empresas tiveram gestoes onde a dominancia do
fator governanca prevaleceu e em outros o de gestao estratégica foi o dominante. Ha farta
literatura existente nas duas areas sendo no campo da governanga corporativa (JENSEN ;
MECKLING, 1976; WILIAMSON, 1984; JENSEN; WARNER, 1988; HART; MORE,
2001; TIROLE, 2001; DENIS, 2001; CHARREAUX; DESBRIERES, 2001; JENSEN,
2002) na gestdo estratégica os pesquisadores dominantes sao (PORTER, 2008; RUMELT
et al.,, 1994; TEECE, 1990; TEECE et al., 1997; HARRIGAN, 2003; BARCA, 2003;
BROMILEY, 2009; CAPASSO et al. 2005; HOSKISSON, 2004; BARNEY, 2014). Apesar
das diferentes areas de alguns desses autores, sociologica, econdmica, a divisao entre estes
dois grupos levou a uma separagdo entre os campos de governanga e gestdo estratégica,
classificado por Capasso e Dagnino (2014) como uma separacdo ocorrida por silos, os
autores nao concluem se uma empresa ¢ melhor gerida por uma governanca dominante ou
pela gestao estratégica dominante, indicam ainda que fatores como condigdes do ambiente
onde tais empreendimentos estdo inseridos influenciam suas condutas. Terminam o estudo
propondo que seja investigado nesse ambiente de constante mudanga os pontos de
intersegdes entre governanca e gestdo estratégica. Ainda no mesmo estudo os autores nao
separam os agentes de influéncia através da adocdo da maior governanga sobre a gestao
estratégica, uma vez que prevalecem forcas oriundas de fatores internos a organizagdo e
também externos, principalmente em periodos de crise econdmica.
Tomando-se como base a teoria até aqui exposta, o método de pesquisa sera

apresentado a seguir e sobre quais hipoteses o estudo ira buscar seu melhor entendimento.
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2.5.4 - Os ambientes do sigilo, interagdes, hipoteses e releviancia

O sigilo estd presente em diversas formas de agrupamentos onde os atores sociais
participam, o ambiente onde esses atores atuam promove influéncias em seu
comportamento, nas tomadas de decisdes e relagdes internas e externas a organizagao.
Segundo Simmel (1909), “toda pessoa que tenha participado ativamente da vida publica
sabe que na formagdo de um grupo pequeno de pessoas pode-se chegar a um acordo mais
facilmente se estas transacdes forem secretas.” Na disputa por recursos e relacdes de
poder podem existir a formacdo de novas arenas sociais ou campos (FLIGSTEIN;
McADAM, 2012), da mesma forma que influéncias dentro do “quadro cultural” ou dentro
de uma “logica de acdo” estdo inseridas no campo de agdo.

O sigilo tem seus fundamentos aplicaveis quer sejam na esfera publica quer nos
negocios privados, seu objetivo ¢ de proteger um ativo informacional percebido como
sendo de alto valor tatico ou estratégico (DUFRENSE e OFFSTEIN, 2008). Para os
individuos que acumulam segredos, isto significa uma apropriagdo de maior valor
individual, valorizam seu capital humano (DUFRENSE; OFFSTEIN, 2008). Importante
lembrar que o capital humano tem por caracteristica alta mobilidade Coff (1997) sugere
um programa de valorizacdo do profissional, reconhecendo seu mérito através de
promogoes, ja nas dimensdes ndo financeiras o autor indica a criacdo de um ambiente de
maior autonomia que confira maior satisfagdo ao profissional. O sigilo tem valor, pois o
mesmo protege valor (DUFRENSE; OFFSTEIN, 2008). Lee (2011) define o sigilo como
formal tendo como caracteristica o dominio oficial da organizacdo, sdo eles regras
oficiais, metas, estruturas e posi¢des. Regras sdo fontes de controle, criam um construto de
uma identidade particular, aos individuos, grupos e organizag¢do - quem eles sdo, o que €
dito e ndo dito, por quem e para quem (COSTAS; GREY, 2014). J4 o dominio informal
refere-se ao controle nao oficial sendo estas atividades sociais, relacionamentos, pessoas
(DIEFENBACH ; SILLINCE, 2011; SCOTT, 2007).

No periodo de transi¢ao entre o mundo dos gerentes, onde no mundo saxao as relagdes
entre as empresas e sociedade eram consideradas hostis, os cinco fatores que
influenciariam no declinio das taxas de lucro a partir de 1968, consumidores exigindo

melhor qualidade dos produtos, movimento ambientalista, desconfianca quanto a ética das
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grandes organizagdes, aumento das intervengdes reguladoras promovidas pelo governo
federal dos Estados Unidos nas areas de higiene, seguranca no trabalho, igualdade de
oportunidades de emprego e carreira para as mulheres ¢ minorias raciais além do
monitoramento dos riscos de danos ambientais (GUN, 2011). Griin (2011) chama atenco
para a homogeneidade social de pontos de vista no alto escaldo das companhias de
diferentes matizes, o recurso adotado chamado “interlocking”, que representa a escolha de
diretores e presidentes de outras organizagdes lucrativas para ocupar assentos nos
conselhos de administracdo de cada conglomerado, num processo cujo resultado foi a
institucionaliza¢do de redes de troca de informagdes e de pontos de vista cada vez mais
fortes entre os principais executivos. Este processo de controle e conluio institucional
favorece a cooptacdo de organizagdes e de resultados positivos nos negocios, o interlock ¢
citado por Haunschild e Beckman (1998) como causa e resultado da geracao do lucro nas
organizagoes.

As empresas de consultoria organizacional tem papel de destaque nas ultimas décadas
segundo Donadone (2011b). Essas empresas tiveram origem no inicio do século XX
destacando-se os Estados Unidos e Gra-Bretanha, o formato das consultorias sofreu
alteracdo a partir da criagdo da SEC, com a missdo de regular os mercados financeiros e a
alavancagem financeira das empresas. O mercado de consultores se legitimou a partir da
década de 40, na andlise ¢ gestdo das organizagdes privadas ou publicas. Donadone
(2011b, p. 313) cita “o reconhecimento pela Commission Hoover, os consultores eram
vistos como elos de ligagdo institucional responsaveis pela transferéncia do conhecimento
organizacional do setor privado para o setor publico”. Esta influéncia entre fatores
internos e externos compostos pela disputa de poder e recursos entre os atores sera
estudada por essa pesquisa tendo como objeto as empresas financeirizadas, o
entendimento como o sigilo da informagao ¢ tratado em suas diferentes areas, a existéncia
da institucionalizagdo, a estabilidade e quais impactos as mudangas geradas provocam no
ambiente micro e sua possivel reverberacdo via influéncias no ambiente macro, vide

quadro 3 a seguir (FLIGSTEIN e McADAM, 2012).
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Quadro 3 - Sigilo - Ambiente e circulos das interagdes

MACRO
(PUBLICO/PRIVADO)

“TMICRO
(PUBLICO/PRIVADO)
[ OPACIDADE- LEGITIMIDADE ENOZ (METALINGUAGEM)

LICITA /ILICITA,; EXPLICITO/MPLICITO
ESCOLAMDE MONTREAL

CONGRESSOS!
ARTIGOS, LIVROS,
JOURNALS

ORG. SECRETAS

LEGENDA:
4 TRANSPARENCIA E )
w ) RESPONSABILIDADE DEMOCRATICA. !
( PATENTES § ESTADO E SOCIEDADE CIVIL,
d CULTURA E POLITICA
L | -
Supervisdo

compartilhada

[NEXO CONTRATOS]
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Fonte: Elaborada pelo autor.

No centro do circulo das interacdes estd o sigilo, 0 mesmo pode ser formal e existir
através de normas escritas ou informal sendo apenas verbalizado conforme a necessidade.
Suas linhas divisorias aqui chamadas de porosidades significam que mesmo havendo
normas, compromissos, confianga ha o risco de vazamentos de informagdes confidenciais.
O proximo estagio do circulo apresenta as principais areas onde o sigilo estd presente em
suas diferentes formas, assim em sentido horario temos o sigilo ligado ao governo -
Estado sendo eles arcanum que ndo pode ser revelado, secretum em algum momento
podera ser revelado em fun¢do do tempo, “queremos saber mas ndo devemos” aponta
Bobbio (2015), p. 78), no campo social estdo os sigilos do grupo e do individuo em suas
relacdes interpessoais, nos negocios existem em dois ambientes o intra-organizacional e o
inter-organizacional, na academia temos o ethos cientifico e o tecnoldgico e sociedade
privada, no campo das organizagdes secretas temos o status de membro e ndo membro, no
Estado militar o sigilo ¢ estratificado em compartimentos, as informagdes estdo divididas
por camadas, ninguém possui a informagdo completa organizando-se em tatico e

estratégico. O primeiro anel externo na cor cinza possui algumas porosidades sinalizando
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haver novamente possiveis vazamentos em determinadas situagdes este ambiente ¢
reconhecido como o ambiente micro, privado/publico as organizacdes, ja o seguinte
encontra-se na esfera publica, no ambiente macro podendo ser publico ou privado, todos
os circulos estdo inscritos no circulo poroso do Estado, as organiza¢des devem estar
sujeitas as agdes do Estado e este regula as interacdes obrigando os individuos e
organizagdes cumprirem as leis. Ha trés modelos identificados como possiveis estagios de
desenvolvimento no estabelecimento de processos para o trato do sigilo da informagao, o
MOD. (modelo) 1 ¢ o primeiro deles ndo hé procedimentos em sua maior parte escritos e
as decisdes sobre o que ¢ sigilo sdo tomadas ad hoc, as decisdes sdo centralizadas, por esta
razdo os circulos concéntricos entre D, G e S, as setas sdo tracejadas indicando menor
zonas de controle e a¢des de forma sistémica. O MOD. 2 ¢ um estagio superior nesse
conceito, onde procedimentos escritos existem e o controle ¢ formalmente delegado a area
de governanca, tem igualmente ao primeiro um perfil centralizador, setas em linhas cheias
indicam ag¢des de ordem mais sistémica, o terceiro MOD. 3 os circulos sao excéntricos
indicando haver uma dindmica descentralizada com pontos de intersec¢des entre si e
inscritos em uma darea eliptica que os envolve, esta area representa o conceito de
responsabilidade delegada onde todos os atores da organizagdo sdo responsaveis pela
manuten¢do e cumprimento dos principios dos pilares na manuten¢do do sigilo, setas de
linhas cheias asseguram pontos fortes de influéncia. Qualquer suspeita de atos ilicitos o
ator tem liberdade de abrir um processo de investigacdo que serd composta por membros
com responsabilidades pela governanga, retaliagdes aos denunciantes sdo condenadas, e
ao final se o processo detectar violagdes o responsavel tera a penalidade conforme seu tipo
de violacdo caso negativo nada acontece nem com o suspeito e tdo pouco com o
denunciante. Os quadros retangulares que orbitam os espagos micro, macro e acdes do
Estado representam as diversas formas, ambientes, ferramentas e atores que interferem
direta ou indiretamente na preservagao do sigilo, seu vazamento voluntario ou intencional

ou ainda na sua revelacdo planejada. Todos os circulos sdo dindmicos
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As seguintes hipdteses serdo testadas:

H1 - Existe uma estrutura formal para o estabelecimento de regras de controle/
compartilhamento e a¢des de mitigacdo em caso de vazamento do sigilo nas diferentes
areas, social, contratos-negocios, patentes, seguranga, nas relagdes intra e inter-
organizacionais.

H2 - Nas relagdes internas a organiza¢do o compartilhamento de informagdes sofre

influéncias por recursos e poder na visao dos gestores nos diferentes niveis.

H3- H4 evidéncias da presenca de grupos de influéncia que possam sugerir a formagao de
relacdes de amizade, simpatia, influéncia religiosa, afinidade politica, parentesco,
experiéncias comuns € que de alguma forma influenciam ou tenham influenciado nas
tomadas de decisOes estratégicas.

H4- Nas relagdes inter-organizacdes, os mesmos fatores citados na H3 existem. Pode ser
considerado algum grau de influéncia, direta, indireta ou mesmo na formagao de

atividades de conflito de interesse.

Esta pesquisa ira buscar as respostas dos atores em seus diversos niveis hierarquicos
sobre: (Como o sigilo ¢ entendido?; Por que ele existe?; Quando deve ser revelado e
porque? ainda sob a seguinte afirmacdo A transparéncia ¢ necessaria. Cabe a pergunta
Quando? e Em quais circunstancias?). Encerram o plano de perguntas sobre o
entendimento, existéncia, sua temporalidade, as razoes e quando aplicavel a necessidade
de conviver contraditoriamente com a transparéncia.

Como complemento o levantamento permitirda comparar o grau de maturidade do
processo de sigilo da informagao. Sera possivel um diagndstico do grau de exposi¢dao do
sigilo para outrem nao desejado, voluntariamente, intencionalmente.

Este trabalho tem como objeto de pesquisa entender a arena de embate que exerce
influéncia na organizacdo, sua hierarquia, métodos, processos, relagdes internas e externa
entre seus atores. Entender o comportamento do ator profissional, entre seus pares e nas
relagcdes verticais. Serdo buscadas possiveis conexdes externas nas relagdes inter-

organizacionais. O sigilo da informacdo, como ¢ compreendido e tratado nos diferentes
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niveis hierarquicos sera estudado através de uma analise vertical e também serdo cruzados
estes resultados transversalmente entre as organizagdes pesquisadas.

A relevancia dessa pesquisa estd centrada no objetivo de melhor entender uma area de
estudo que foi pouco pesquisada como citam Grey e Costas (2016, p. 1) “ essa
compreensdo amplamente concebida do sigilo organizacional talvez explique a natureza
paradoxal de tentar estudd-lo.” Os autores ainda destacam em outro trecho na introdugado
do livro que ocorrem dois paradoxos no estudo do sigilo das organizagdes, dizem respeito
ao tema ter sido pouco e amplamente estudado, contudo ndo had sequer uma unica
literatura sobre o sigilo organizacional, no entanto o tema ja foi amplamente difundido e
mencionado em diferentes literaturas e disciplinas (GREY; COSTAS, 2016).

Em 26/08/2017 foram encontrados 232 citagdes entre artigos, patentes e livros com o
uso do string de busca a seguir: secrecy or secret or trade secrecy or management or
hierarchy vision or social process or economy or data secrecy or public sphere or privacy

or transparency or knowledge or formal or informal or organization or institutions or

entrepreneur or saf - smart. A tabela 1 abaixo resume o levantamento feito.
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https://scholar.google.com.br/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0,5&q=secrecy+or+secret+or+trade+secrecy+or+management+or+hierarchy+vision+or+social+process+or+economy+or+data+secrecy+or+public+sphere+or+privacy+or+transparency+or+knowledge+or+formal+or+informal+or+organization+or+institutions+or+entrepreneur
https://scholar.google.com.br/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0,5&q=secrecy+or+secret+or+trade+secrecy+or+management+or+hierarchy+vision+or+social+process+or+economy+or+data+secrecy+or+public+sphere+or+privacy+or+transparency+or+knowledge+or+formal+or+informal+or+organization+or+institutions+or+entrepreneur
https://scholar.google.com.br/scholar?hl=pt-BR&as_sdt=0,5&q=secrecy+or+secret+or+trade+secrecy+or+management+or+hierarchy+vision+or+social+process+or+economy+or+data+secrecy+or+public+sphere+or+privacy+or+transparency+or+knowledge+or+formal+or+informal+or+organization+or+institutions+or+entrepreneur

Tabela 1 - Relevancia

Trade
ANO intemet g il ecret  Seeret | Mngé | Secret Secret | TOAL
Corporate
2017 2 2 0 0 0 0 0 4
2016 0 8 1 1 1 0 y 12
2015 0 1 1 2 3 0 0 7
2014 2 5 5 1 2 15
2013 0 1 1 0 1 ’ 0 4
2012 0 4 0 0 2 4 0 10
2011 0 1 0 0 3 3 0 .
2010 6 1 1 4 2 0 14
2009 2 5 2 4 1 0 14
2008 1 4 1 1 ’ 0 g
2007 2 3 0 0 1 0 0 6
2006 0 0 0 0 2 o 0 4
2005 0 1 0 0 1 0 0 5
2004 0 3 1 y 5
2003 0 1 0 1 0 0 0 5
2002 0 0 0 0 0 ’ 0 ]
2001 2 1 0 0 2 0 0 5
2000 0 0 0 0 1 ’ 0 5
1999 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAL 11 46 5 7 39 18 R -

Apenas trés artigos associados aos estudo de organizagdes, trade secrecy: anos

2004:; 2009 e 2014.
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Este estudo ndo tem por objetivo por em andlise critica a seguranca de banco de dados,
informacodes confidenciais que possam ser obtidas pelo uso da tecnologia de TI, ruptura de
sistemas informatizados protegidos por estruturas de bloqueio eletronico - seguranga da
informacdo (BULGURCU; CAYVUSOGLU; BENBASAT, 2010), senhas de acesso,
criptografia (MAKER, 1999; STALLINGS, 2006), uso de recursos escusos especializados
conhecidos como hackers para a obtencdo de informagdes ou dados de sistemas
conectados pela www (SINDRE, 2005) em equipamentos fisicos, hardware, ou mesmo
wireless e em nuvem (SHAIKH, 2011); (SUBASHINI; KAVITHA, 2011), ainda pode-se
incluir gestdao de riscos em TI (ALBERTS, 2002; STONEBURNER, 2002), seguranca da
informacao na area de saude (HINDFLEISH, 1997).

Diversos autores estudaram e estudam a segurancga da informacao no ambiente de TI e
estimam que tem sido objeto de uma vasta agenda de pesquisa nas ultimas décadas,
destacando-se o periodo que compreende o pds ataque as torres gémeas ¢ Pentdgono nos
EUA conhecido como 11/9 (onze de setembro, no ano de 2001).

No proximo capitulo sdo apresentados a proposta de metodologia da pesquisa,
materiais, publico alvo e método a ser seguido na coleta empirica dos dados de campo.
Pretende-se com esse detalhamento permitir que outras investigacdes possam ser repetidas
em igual teor ou com a evolucdo desta, que atue no sentido de aproximar o conceito
teorico no trato do sigilo da informag¢do nas organizacdes com a perspectiva de observar
sob as lentes dos atores gestores de organizagdes que atuam no campo de acdo estratégica

dentro e fora destas.
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3 METODOLOGIA/MATERIAIS E METODO

3.1 Metodologia adotada, método escolhido e justificativas

O plano de pesquisa consiste em avaliar empresas de grande porte, o tamanho do
negocio pode ser definido por varios critérios, faturamento, participacdo de mercado,
numero de empregados entre outros (MACCARTHY; FERNANDES, 2000).
Considerando que nessa pesquisa serdo escolhidas empresas de segmentos diferentes, o
que naturalmente exclui uma possivel comparagdo por faturamento e também por
participacdo de mercado, dessa forma o critério de comparacao indicado recai sobre o
nimero de empregados. MacCarthy e Fernandes (2000) assumem que o tamanho de
empresas ¢ diferente entre paises e citam como exemplo os casos da Reino Unido e Brasil,
no primeiro caso uma empresa de grande porte ¢ assim considerada se possuir mais de 250
empregados, ja no segundo caso esse numero salta para superior a 500 funcionarios.
Como as empresas objeto dessa pesquisa estdo instaladas no Brasil serd adotado como
critério de classificagdo por tamanho de empresa o modelo brasileiro, empresas grandes
com mais de 500 funciondrios.

Investigar como o sigilo da informacdo dentro de uma organizagdo ¢ entendido,
avaliado, tratado, classificado e preservado sob as lentes de seus gestores ¢ um desafio,
pois pela propria natureza e significado do substantivo masculino dessa palavra “sigilo”,
provoca uma reflexdo por parte dos atores e geram reagdes defensivas no sentido de
precaver potenciais ‘“vazamentos indesejados”, mesmo antes de ter conhecimento sobre o
tipo de entrevista a ser aplicado. Cabe esclarecer também que o critério de se investigar
somente grandes empresas tem por base a premissa de se encontrar um ambiente mais
estruturado sobre o tratamento de informacdes sensiveis onde tais conteudos deverdo ser
controlados dentro de uma perspectiva de procedimentos no tratamento de tais
informacodes, considerando que estas devem ser classificadas como sigilosas portanto.
Outro motivo de escolha por tais empresas, sugere por seu perfil corporativo e por serem
multinacionais, seus compromissos com informag¢des ao mercado e o respeito a requisitos
regulatorios como exemplos: SOX, OFAC ou o respeito a Lei nimero 12.529 sobre a
defesa da concorréncia (BRASIL, 2011), outra Lei a de nimero 12.846 que dispde sobre
a responsabilizagdo objetiva administrativa e civil de pessoas juridicas pela pratica de atos
contra a administragdo publica, nacional ou estrangeira., ou ainda associados a
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certificagdes de sistema ISO, ou sob o risco de participar na formagdo de cartel
(BERTRAND; LUMINEAU; FEDOROVA, 2014), podem exercer influéncia no
tratamento de informagdes e na visdo de seus atores sobre o sigilo da informagdo. Praticas
de governangas estruturadas que levem a melhores orientagdes formais, escritas portanto,
0 que em contrapartida ¢ de se esperar uma estrutura menos formal em empresas de menor
porte. Evitar um viés epistemologico ¢ necessario e nessa pesquisa sera aplicado um
questionario do tipo survey tendo sido adotado na maior parte das questdes o uso da escala
Likert (GLIEM; GLIEM, 2003), mas também composto por questdes dissertativas e de
multipla escolha. A escala Likert adotada ¢ de 1 a 5 sendo 1 nenhuma concordancia a 5
concorda com grande abrangéncia, ou 6 no caso de desconhecer o tema. Serdo realizados
estudos de caso entre as empresas pesquisadas desta forma uma triangulagdo mais apurada
podera ser obtida cruzando-se os dados da survey com os do estudo de caso explanatorio,
sera feito o uso de perguntas semi-estruturadas para o segundo caso, com analises
qualitativas e quantitativas dos dados. A investigacdo tem em seu plano original a
obten¢do de um entendimento sobre as visdes existentes entre trés niveis hierarquicos, alta
administracdo onde encontram-se os diretores, média geréncia executivos que tomam
decisdes em nivel tatico e baixa geréncia ou supervisores responsaveis por decisdes
operacionais aplicéveis na gestdo das atividades nas organizacdes estudadas, uma andlise
de imersao “embedded” (YIN, 2009) ¢ caracterizada.

Quando disponivel e aplicavel desde que autorizado serdo buscadas evidéncias
associadas as situacgoes, condicoes ou mesmo documentagdes existentes.

Este estudo de caso ¢ classificado como um estudo multi-casos, ao longo do
desenvolvimento das pesquisas o plano original podera sofrer adequagdes no sentido de
atender as necessidades ndo previstas, sempre observando a independéncia epistémica da
mesma (YIN, 2009).

As pesquisas survey e os estudos de caso serdo num primeiro plano analisados
separadamente por empresa, e verticalmente dentro das mesmas, podendo haver
informagdes externas e/ou a andlise entre pares, uma condicdo também possivel. Apds
concluidas as andlises individuais, por empresa, serdo feitos os cruzamentos das analises

entre as empresas € suas possiveis conclusdes. Em todos os casos a convergéncia das
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evidéncias ou suas divergéncias serdo apontadas e comentadas em comparagdo com a
teoria em andlise (YIN, 2009).

Ao final sera apresentada uma conclusdo a respeito dos resultados alcangados,
eventuais dificuldades na realizacdo das pesquisas bem como sugestdes para pesquisas
futuras.

Sobre o tamanho da amostra considerada Yin (2009, p. 58) esclarece que “quando ¢
feito o uso de multiplos estudos de casos, a pergunta que é levantada, qual o niimero
adequado para os estudos de casos?” O mesmo autor ainda esclarece que “‘entretanto,
simplesmente por que uma logica de amostras ndo pode ser usada, o critério tipico a
respeito do tamanho da amostra nesta condi¢do ¢ irrelevante.” A relevancia recai sobre
quantos estudos de casos deverao ser feitos para que uma replicagao do estudo que o autor
considera adequado, ou melhor dizendo possivel, dada as dificuldades em se obter tal
abertura dentro de grandes corporagdes.

As questoes respondidas da survey, apéndice F terdo seus resultados analisados através
de correlagdo simples onde as comparagdes das visdes serao feitas cruzando-se os
resultados entre os diferentes niveis. O critério de identificacdo adotado, considera o nivel
hierarquico identificado pela letra L, sendo L1 para a visdo dos diretores que representam
a alta gestdo, L2 para os gerentes de média geréncia e L3 para os supervisores de area. Em
todos os casos L1, L2, e L3 foram classificados os executivos e/ou gestores das
respectivas empresas que possuam equipes de coordenagdo. Segundo Yin (2009) “os
resultados de cada pesquisa ndo serdo agrupados entre empresas” o que exigiria um outro
plano de pesquisa diferente do aqui apresentado. Portanto sera feita analise individual por
empresa ¢ também serdo comparadas as empresas pesquisadas entre os equivalentes niveis
hierarquicos assim podera se obter através de uma andlise comparativa as visdes entre
executivos de empresas diferentes mas que possuem o nivel hierarquico equivalente.

Esse estudo procura identificar a visao do gestor sobre o sigilo da informag¢ao dentro
da organizagdo, o foco central recai sobre sua visdo micro, quando possivel ou houver a
conexao com a visdo externa a andlise serd feita também no nivel macro. Esta pesquisa
ndo analisard os gestores por aérea de atuagdo, isso diminuiria sobremaneira a
representatividade da amostra obtida em fungdo da populacio estudada comprometendo

as investigacdes sob o ponto de vista objeto desse estudo.
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Os estudos da survey considerando as populagdes individuais de cada
organizagdo estudada serdo analisados sob a perspectiva de correlagdes entre os niveis
hierarquicos de cada organizagdo em pares. Isto significa que somente serdo analisadas as
visdes em cada questdo da survey de dois a dois, organizacao 1, L1 x L2, L1 x L3 e L2 x
L3; organizagdo 2, L1 x L2, L1 x L3 e L2 x L3 e assim por diante. Considerando que a
pesquisa envolve uma populagdo finita e as respostas ao questionario sdo voluntarias,
estamos falando de uma pesquisa com base em pequenas amostras, onde n < 30. Spiegel
(1978, p. 275) ainda esclarece que “neste caso utiliza-se a distribuicao t para se obter os
niveis de confianga.” Valores de r nas ciéncias sociais muitas vezes considerados tuteis sdo
relativamente pequenos, de até 0,25, conforme citam Anderson, Sweeney e Williams
(2007). Nas ciéncias fisicas e biolodgicas valores de r iguais a 0,6 sdo validos. Para efeito
de seguranga sera adotado r > ou = a 0,7 que ¢ entendido como sendo um coeficiente de

correlagdo forte, podendo ser positivo ou negativo.

3.2 Empresas estudadas

Incialmente foram contatadas trés empresas que possuem suas operagdes no Brasil,
nos trés casos elas encontram-se instaladas no Estado de Sao Paulo, mais detalhes sobre
municipios ndo serdo revelados por solicitagdo de uma das participantes. Considerando
que uma das participantes nao terd seu nome revelado por solicitagdo formal, mesmo nao
havendo tal tipo de solicitagdo feita pelas demais empresas, este pesquisador decidiu nao
revelar por coeréncia o nome de nenhuma delas, entendendo ndo ser adequado diante de
tal solicitacdo de uma das empresas pesquisadas.

Sobre as empresas todas elas possuem mais de 500 funcionarios, portanto classificadas
pelo critério acima como de grande porte, atuam em segmentos distintos sendo uma delas
no segmento de servigos a qual sera chamada de agora em diante de SERVICOS, a outra
atua no segmento de motores, forma genérica de identificé-la portanto serd chamada no
estudo de MOTORES, e por fim a terceira participante atua em diversas areas desde

sinalizacdo, instrumentos de uso da drea médica, didatica entre varios outros a mesma sera
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chamada de MULTI. Todas estas empresas sdo multinacionais de origem americana ou
europeia.

Considerando os diferentes segmentos envolvidos torna-se interessante entender sob o
objeto dessa pesquisa a existéncia de uma visdo, a qual podera divergir ou até mesmo
convergir dentro e fora de tais organizacdes. Vislumbra-se portanto com base nesses
estudos de caso obter uma pequena fracdo sobre os entendimentos existentes ou até
mesmo suas auséncias. Lembrando que nessa andlise os atores ¢ que estdo sendo
analisados, os processos sendo eles existentes ou nao terdo um papel secundario mas
poderdo indicar ou controlar comportamentos que dessa forma serdo entendidos como

dentro de um ambiente normativo, regulado portanto.

3.3 Envio do questionario.

O envio do questiondrio para a empresa MOTORES foi realizado por email, antes do
mesmo ser realizado o executivo principal da empresa foi contatado, também por email,
uma vez obtida sua anuéncia os questionarios foram enviados. Esta fase da pesquisa foi
concebida para servir de referéncia experimental do questionario, foram pesquisados
atores nos trés niveis L1, L2 e L3, tendo sido respondidos igualmente nos trés niveis.

Uma vez analisadas as respostas pequenos ajustes foram feitos no questionario, digno
de nota foi a substitui¢ao da frase pesquisa sobre sigilo de dados para pesquisa sobre sigilo
da informacao, esta ¢ mais adequada ao objeto da pesquisa pois o interesse nesse trabalho
¢ entender como o sigilo da informacao existente se dd, como ¢ entendido, como ¢ visto
pelos atores em seus diferentes niveis hierarquicos. Adequacdo implantada, o envio do
questionario para todos os executivos da MOTORES foi providenciado aos niveis L1, L2
e L3, prosseguiu-se o mesmo protocolo mensagens comunicando o objetivo da pesquisa,
que a mesma havia sido autorizada pela Direcdo da MOTORES e que desejava-se saber a
opinido clara e sincera dos pesquisados. As mensagens foram agrupadas conforme o
cargo, somente L1 receberam a mensagem quando esta foi enderecada aos Diretores, L2
para os gestores Gerentes ¢ L3 para os Supervisores, no entanto o questionario enviado
sempre foi o mesmo. O envio das mensagens para os respectivos grupos ocorreu na

mesma semana. Foi estabelecido um prazo para resposta de 30 dias, o mesmo foi
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estendido por duas vezes uma vez que em varios casos houve coincidéncia de atores em
periodo de férias ou mesmo em viagem de negocios, € também para aqueles que
esqueceram de preencher o questionario mas foram devidamente lembrados na véspera do
prazo final para sua entrega.

O procedimento adotado com a empresa MULTI foi igualmente por email, mas ¢
importante explicar as condigdes em que este processo se deu, mesmo que neste capitulo
ainda ndo entremos em maiores detalhes. O contato com a empresa MULTI foi obtido
depois de uma tentativa fracassada que se apresentara vidvel ainda na fase de
planejamento da pesquisa. O segundo contato ocorreu através de uma indicagao feita por
um executivo da MOTORES que tinha estreito contato com seu par da MULTI, assim foi
feito. Fui apresentado ao executivo da MULTI. Uma vez feito o contato e as apresentacdes
de praxe, foi confirmado se havia o interesse em participar da pesquisa. Recebida a
informag¢do o comunicado com o questiondrio foi enviado. Nesta fase ficou claro que uma
visita ndo seria possivel nem mesmo entrevistas por telefone, essas restricdes eliminaram
a possibilidade de realizagdo de entrevistas semi-estruturadas, portanto a MULTI sera
avaliada através das informacdes disponiveis na web, mensagens trocadas antes e durante
o processo da pesquisa survey e analise das respostas da survey. Todo o procedimento de
comunicag¢do interna para a realizacdo da pesquisa foi negociado através de um diretor da
MULTI com seus pares. Na apresentacdo detalhada das empresas, no proximo capitulo
mais informagdes de como esta fase foi realizada e ajustes feitos até a consecucdo da
mesma. Cabe destacar que o questionario original da survey foi inicialmente reduzido
considerando que o mesmo era composto por mais de 130 perguntas e ou sub-perguntas,
por vérias tentativas foi negociada esta versdo reduzida 1 mas sem sucesso, finalmente
uma outra versdo limitada a 13 perguntas foi aprovada pela MULTI, chamada versdo
resumida 2, detalhes serdo explicados no proximo capitulo. Foi igualmente estabelecido o
prazo de 30 dias para as respostas, negociado algumas vezes. O periodo de realizagao
dessa pesquisa coincidiu com férias e feriado de carnaval, como ¢ bem conhecido nesta
época do ano no Brasil, algumas atividades ficam para depois dos grandes eventos.

A terceira empresa, a de servigos por estar neste seguimento e nao ter carater industrial
traz expectativas no sentido de apresentar um ponto novo de referéncia  quando

comparada as outras duas ou mesmo um contraponto a ser diagnosticado quando do
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recebimento da pesquisa. Neste caso o contato foi feito pela ferramenta de midia social
WhatsApp, a pessoa de contato ¢ um funcionario da empresa SERVICOS e por intermédio
desta pessoa foi solicitada a informagdo se a direcdo da mesma teria interesse em
participar da pesquisa, obtido o sim, inclusive nesta resposta hd evidéncia de uma
mensagem de voz gravada, foi confirmado o interesse da SERVICOS em participar. A
préxima etapa foi enviar o questionario a pessoa de contato, desta vez por email. Vencido
o primeiro prazo, sem a obtencao das respostas esperadas foi concedido um segundo prazo
de 10 dias adicionais. Observar que o questiondrio enviado a SERVICOS ¢ a versao
reduzida 1, o mesmo proposto na primeira etapa apresentada a empresa MULTI.

Vencidos os 10 dias adicionais e sem as respostas, o contato na empresa
SERVICOS sugeriu como maior chance de obtencdo da pesquisa respondida que a survey
fosse enviada por modulo online, ferramenta para questionario de pesquisa como
surveymonkey ou google docs.. Considerando o adiantado da hora, a survey foi
transportada da planilha original, na versdo resumida 1 e submetida a SERVICOS.
Vencidos todos os prazos e apos algumas conversas por WhatsApp com o contato, nao foi
obtido €xito por este canal.

A auséncia da empresa SERVICOS neste trabalho traria uma redug¢do ao campo de
analise do sigilo ficando este limitado somente a duas pesquisas em empresas do setor
industrial de transformacdo. A empresa SERVICOS traria portanto um possivel
contraponto de visdes que contribuiria no cruzamento das visdes e possiveis elementos de
estrutura existentes em um ramo de atuacao e ausentes no outro.

Um novo contato foi feito em 08 de junho de 2018, data avangada em relacdao ao plano
de defesa original previsto entre Julho/Agosto de 2018. Desta vez logrou €xito apoés uma
rapida conversa entre este pesquisador e um(a) executivo(a) da empresa SERVICOS, o
encontro se deu nas dependéncias da UFSCar, maiores detalhes serdo explicados na
apresentacao dos dados da survey e durante sua analise critica, foi enviado o questionario

reduzido 1.
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3.4 Contetido do questionario

A versdo completa aplicada na empresa MOTORES ¢ composta conforme os seguintes
topicos principais, sobre a informag@o e seu tratamento em sua area de atuagdo, deseja-se
saber como o ator, executivo, toma decisdes associadas ao ambiente macro, externo a
organizagdo, a respeito do comportamento do ator, executivo, dentro do ambiente
profissional junto a sua equipe ou terceiros e em sociedade bem como sobre seu papel de
lideranca, outro aspecto investigado pelo questionério em sua versao completa diz respeito
sobre o individuo, a empresa e as relacdes entre o publico e o privado, havendo um
ambiente de desequilibrio no mercado e sendo este momento de dificil entendimento
sobre as regras existentes e¢ também sobre a auséncia delas abre outra linha de
investigacdo junto aos representantes executivos, atores em analise, o objetivo € conseguir
diferenciar a visdo empreendedora e de propensdo a assumir riscos na visao dos atores, o
século XXI tem revolucionado as comunicagdes ¢ nada mais dindmico e presente do que
as midias sociais, sobre elas hd um conjunto de questdes que desejam investigar possiveis
influéncias e potenciais fontes de riscos no vazamento ou cruzamento de informacgdes
sigilosas entre os atores, no ambiente macro o questionario também apresenta um
conjunto de perguntas com o objetivo de desvendar mesmo que em nivel superficial as
relagdes no ambiente governamental em conjunto com as defesas dos interesses das
organizagdes. Ainda sdo cobertos temas sobre governanga e estratégia, sobre o trabalho e
formas de medi-lo, protecdes quanto a perda do conhecimento, sobre como compartilhar
informacdes de sua empresa passada em possivel beneficio na atual, envolve questdes de
cunho ético, contratos e cldusulas de confidencialidade encerram os principais topicos da
versao aplicada na MOTORES.

A seguir ¢ apresentado no quadro 4 um comparativo entre as trés versdes de

questionarios e suas semelhangas nos topicos relativos as questdes comuns entre estes.
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NUMERO QUESTOES

10

11

12

Quadro 4 - Temas aplicados na survey

Sobre a informagao e seu tratamento em sua area de atuagao.

Deseja-se saber como o ator, executivo, toma decisoes associadas ao
ambiente macro, externo a organizagao.

Deseja-se saber sobre o comportamento do ator, executivo, dentro do
ambiente profissional junto a sua equipe ou terceiros e em sociedade e seu
papel de lideranca.

Sobre o individuo, a empresa - publico x privado

Considere que estd em um ambiente de desequilibrio, onde informagdes e
regras ndo sdo claras. Como vocé enxerga e toma decisdes nesse
ambiente, visdo estratégica faz parte de algumas afirmagdes - informe seu
grau de concordancia com as afirmagdes a seguir.

Sobre as midias sociais e suas possiveis influéncias

Influéncias no ambiente governamental podem ser necessarias na defesa
dos interesses das organizacgoes.

Governancga & Estratégia

Sobre o trabalho, formas de medi-lo, protegdes quanto a perda do
conhecimento - know-how.

Sobre compartilhar informagdes de sua empresa passada

Sobre a importancia da confidencialidade no langamento de um produto,
ou campanha de Marketing.

Sobre contratos e suas clausulas de seguranga.

Notas: A empresa MOTORES recebeu o questionario completo em formato planilha
eletronica. A MULTI recebeu o questiondrio reduzido 2 em planilha eletronica, ja a

SERVICOS recebeu o questionario reduzido 1 através do Google docs..

A analise intra-empresa auxiliara na compreensdo sobre o ponto de vista dos atores e
seus diferentes niveis hierarquicos, L1 x L2, L1 x L3, e L2 x L3 desta forma sera
permitido avaliar as aproximagdes de visdes sob determinado tema do sigilo, sua estrutura
formal ou informal, as formas nas quais o mesmo ¢ visto, entendido e preservado ou
revelado sob as lentes da hierarquia de seus atores. Uma vez concluida esta andlise por
empresa o cruzamento entre-empresas sera feito levando-se em consideracao que somente
nos quesitos e questdes respondidas de forma comum entre as empresas investigadas,
neste ponto devido as limitagdes de acesso a maiores detalhes sobre estas empresas, a
MULTI e a SERVICOS investigacdes adicionais utilizando-se inteligéncia de negocios

serdo adotadas sempre que se fizer necessario ¢ quando ¢ claro a obtengdo de tais
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informagdes nao violar os conceitos de €tica, em outras palavras somente informagao
obtida através de busca ou consulta de dados publicos serdo analisadas isto remete a
consultas ao website das empresas, dados divulgados na midia escrita principalmente,
registros publicos, redes sociais, anuncios, € que possam trazer uma melhor compreensao
dos negocios intra e também em suas relagdes externas com o mercado e sociedade.

A limitacdo de acesso a informagdes nas empresas MULTI e SERVICOS fez com que
maior atencdo e maior profundidade as investigacdes fossem realizadas na empresa
MOTORES, uma vez que nesse caso este pesquisador possui maior liberdade de agdo.
Assim sendo na empresa MOTORES além do uso do questionério extenso em formato de
survey, também foram observados os comportamentos de seus atores dentro de um
periodo de cinco meses, comportamento dentro de situagdes onde o pesquisador estava
presente e observados os momentos em que o sigilo estava sendo tratado, recomendado,
cuidado e algumas vezes revelado. Para tanto os demais atores ndo foram informados de
que estavam sendo observados sob o aspecto de seus comportamentos e de que faziam
parte de uma pesquisa. Segundo Miguel et al. (2012) um estudo de caso deve empregar
multiplas fontes de evidéncias, a presenga do pesquisador portanto permite identificar
comportamentos sem a influéncia deste.

A empresa MOTORES permitiu ainda que fossem realizadas entrevistas com varios de
seus executivos e gestores de forma individual e através de perguntas semi-estruturadas, o
objeto de interesse nesse método ¢ descobrir a visdo sob as fronteiras do sigilo sob o ponto
de vista de executivos e gestores, nos diferentes niveis hierarquicos L1, L2 e L3. O
resultado das entrevistas devera apresentar as fronteiras existentes nas visdes hierarquicas
e permitird mesmo que de forma limitada tragar um possivel quadro de suas fronteiras,
restrito a empresa MOTORES. Este trabalho podera lancar algumas ideias novas sob o
aspecto do sigilo da informacao existente. Devido as condigdes limitantes para se realizar
tal investigagdo, esta pesquisa estara condicionada ao ambiente estudado, ndo definindo
portanto um padrdo de referéncia para a industria, mas sim ird contribuir para se obter
uma leitura das organizagdes e como elas através de seus atores tratam o sigilo das
informacodes, preservam-no ou ainda quando este ¢ vazado ou quando decidem por revela-
lo. Mesmo assim entende-se como resultante de tal trabalho uma importante contribuicao

aos estudos do sigilo considerando-se que o mesmo foi pouco estudado até a presente data

84



havendo portanto oportunidades de se abrir novos caminhos na investigacdo de suas

fronteiras e processos formais ou informais que compdem sua estrutura nuclear.
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4 RESULTADOS

4.1 Survey e Estudo de Caso 1, empresa MOTORES

4.1.1 Sobre a pesquisa, comunicacio e entrevistas

A empresa MOTORES originaria dos EUA, fornecedora de autopegas para a
industria automobilistica de Detroit, posteriormente desenvolveu tecnologia propria de
produtos do segmento automotivo. No Brasil suas operagdes sdo verticalizadas possuindo
operagoes de transformacao de produtos que abastecem diferentes mercados, bem como
na producdo de partes e pegas que serdo posteriormente montadas e transformadas em
seus produtos acabados, realiza diversos tipos de testes ¢ ensaios de desempenho em seus
produtos. Possui diversas certificagdes internacionais de processos, sistemas ISO 9001,
ISO 14001, compete nos mercados nacional e internacional com os maiores fabricantes do
segmento.

A MOTORES possui mais de 1500 funciondrios, portanto classificada como
empresa de grande porte segundo os critérios desse estudo, sendo ocupantes dos cargos
executivos e gestores 76 profissionais, descritos como Diretores, Gerentes e Supervisores.
Foram recebidas 32 respostas a pesquisa survey, perfazendo uma taxa de resposta de 42%.
O periodo de pesquisa ocorreu entre Novembro/17 a Janeiro/18, devido ao periodo
envolver festas de fim de ano e férias houve necessidade deste prazo estendido. Todos os
participantes foram comunicados por email divididos em trés grupos, Diretores, Gerentes
e Supervisores, eles receberam as instrugdes no corpo da mensagem constando que havia
sido autorizado pela Direcao da empresa a realizagdo de tal estudo.

A empresa MOTORES foi pesquisada em quatro etapas:

A primeira quando da realizagdo do teste-piloto da pesquisa survey, um grupo
composto de Diretores, Gerentes e Supervisores, n = 15 foi escolhido, tendo o cuidado de
ter ao menos um representante de cada area da organizagdo. Logo apds o envio dos
questionarios todos os envolvidos nesta fase foram contatados pessoalmente ou por
telefone. Desde o principio algumas reacdes foram observadas, passo a relata-las
resumidamente como segue:

“Vejo sua pesquisa como extremamente importante.”
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“Minha area ja aplica os cuidados com o sigilo, ndo vejo porque respondé-lo.”
“A empresa esta desprotegida.”
“Vocé fechou bem todas as entradas.” Comentando sobre sua abrangéncia.

“Somente responderei se o preenchimento do nome ndo for obrigatério.”

Alguns ajustes foram feitos seguindo algumas das observa¢des acima, o
preenchimento do nome passou a ser opcional.

O questiondrio integral foi aplicado a empresa considerada como ponto de
referéncia nesse estudo, MOTORES, como sera visto mais adiante duas derivagdes do
mesmo questionario foram criadas para atender as outras empresas pesquisadas, por
exigéncias destas, mas sem prejuizo do contetido das demais considerando que a empresa
de referéncia MOTORES seguiu o preenchimento do questionario completo, esta foi a
segunda etapa.

A terceira etapa ocorreu quando das observagdes, dentro do estudo de caso,
sobre as situacdes do dia a dia, no periodo de dezembro/17 a abril/18. As observacdes
foram anotadas em diario e/ou folhas avulsas conforme a situagdo se apresentava. Sempre
anotados o local, os atores, o tema em discussdo, as expressdes de seus atores, seus
comentarios € comportamentos.

A quarta etapa compreende entrevistas com alguns dos respondentes da survey
e/ou pertencente ao grupo que teve acesso a survey mas ndo necessariamente respondeu a
mesma. As entrevistas foram agendadas com antecedéncia, um questionario contendo
cinco perguntas foi previamente elaborado, nesse contexto as entrevistas sao classificadas
como semi-estruturadas com duragdo aproximada de 20 a 30 minutos. Nao foi utilizado o
uso de gravador por entender que esta condicdo poderia interferir na livre expressao dos
entrevistados. No entanto foram anotadas suas reagdes, cito alguns exemplos: Pensou,
refletiu e iniciou sua resposta; sorriu, refletiu e respondeu entre outras como o ator que
levou um susto com a pergunta, levando seu corpo para traz com uma expressao facial de
receio, foram observacdes obtidas.

As seguintes perguntas fazem parte da pesquisa semi-estruturada:

1- Como vocé entende o sigilo?
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2- Porque ele existe?
3- Quando deve ser revelado? Para quem? Por que?
4- O que nao deve ser revelado? Por que?

5- A transparéncia ¢ necessaria. Quando? Em quais circunstancias?

Nessa etapa quatro ainda foram trianguladas determinadas descobertas com as
respostas da survey, ndo deixando de incluir nessa andlise a existéncia de evidéncias
formais como normas, procedimentos, mensagens ou documentos similares, desde que

preservadas suas fontes € que ndao informem o conteido do assunto em questao.

4.1.2 Analise vertical da pesquisa survey na empresa MOTORES

Os questionarios foram recebidos e suas respostas tabuladas em formulario
proprio, apéndice A.

Ao tabular as respostas cada qual foi estatisticamente analisada tendo como
objetivo detectar a existéncia de correlacao forte, representada por “r”” igual ou maior que
0,7 entre os trés niveis hierarquicos, L1, L2 e L3 e seus respectivos cruzamentos L1 x L2,
L1 x L3, e L2 x L3. Uma analise critica com base na teoria existente sera fundamentada,
buscando detectar divergéncias ou convergéncias, bem como responder a pergunta de

pesquisa e suas hipoteses.

4.1.2.1 Sobre a informacao e seu tratamento

A vida humana ¢ fortemente afetada pela gigantesca capacidade humana em
transforma-la, a mesma ¢ muitas vezes negligenciada se as condi¢des assim ndo as
permitem em agir (SIMMEL, 1906).

A informagdo e seu tratamento em sua area de atuacao desde que classificadas
como sensiveis, quer por razdes estratégicas de negdcio, conhecimento de processos,
questdes legais, dados pessoais, vantagem competitiva devem possuir um tratamento
especifico. Existem duas possibilidades de se manter algum controle sobre uma

informagdo este pode estar na forma de controles formais, documentados através de
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rotinas escritas, procedimentos, patentes ou informais que deveriam reger um codigo de
ética do sigilo da informagdo, este mais voltado ao comportamento dos atores envolvidos,
(SIMMEL, 1906; BOK, 1989; BROMILEY, 2009; COSTAS; GREY, 2014).

A empresa MOTORES sob a visdo de seus atores L1 x L2 apresentou baixa
aderéncia nas questoes relativas a existéncia de informagdes de acesso restrito em sua area
de atuacdo, primeiro destaca-se no L1 uma clara visdo dispar entre pares, enquanto 50%
declarou ndo haver nenhuma ou uma pequena parcela de tais acessos restritos, a outra
parte indicou haver tais controles com grande abrangéncia. J4 no L2, fazendo também
uma leitura dentro deste grupo de atores 70% declararam nao haver ou apenas haver uma
pequena parcela de informagdes com acesso restrito em suas areas. Quando comparados
os dois grupos o indice de correlagdo ficou muito baixo, ou seja ndo pode ser explicado
por uma correlacdo linear, ou melhor dizendo, existe apenas uma pequena correlacao
linear entre estas visoes. Ndo sdo encontrados nessas areas, nas visOes de seus atores L1 e
L2 em sua maioria, procedimentos escritos, instru¢cdes verbais caracterizando auséncia de
instrucdes e informagdes associadas ao acesso restrito. Quando se analisa as respostas
cruzadas entre L2 e L3 sobre ndo haver orientacdes a respeito do acesso restrito a
informagdes aqui ocorre um alinhamento de visdes, ambos declararam a auséncia de tais e
em L3 uma concentracdo significativa de respondentes declarou desconhecer o tema em
sua totalidade.

Na suposta condi¢do de haver um vazamento de informacao restrita os atores
L1 eL2 bemcomoem L1 e L3 apresentam ter o mesmo entendimento sobre a existéncia
de procedimentos escritos, demonstrando o mesmo tipo de divisdo de entendimento, sendo
que parte dos entrevistados indicam nao existir um plano de agdo em caso de vazamento e
outra parte declarou que existe um plano com grande abrangéncia. Aqui ocorre a
concordancia na discordancia, sinalizando haver falta de entendimento sobre o que ¢ o
vazamento de uma informacao sigilosa, ou ndo conhecimento sobre que medidas tomar no
caso da ocorréncia deste. L1 e L2 e também em L2 e L3 demonstraram forte
concordancia com relagdo a auséncia de orientagdes nesse sentido, acompanhados de um
numero elevado de pesquisados tanto em L2 como em L3 declaram desconhecer tais
instrugdes e/ou situagdes. Havendo portanto um dado vazamento nao existe evidéncias de

haver um plano de mitigagdo. Chama aten¢do o grande niimero de respondentes da
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pesquisa que declararam ter desconhecimento total sobre o assunto em discussao quer na
forma escrita, verbal ou at¢ mesmo na falta de orientacdes principalmente em L2 e L3,
mas também uma ocorréncia em L1 quando o assunto ¢ a falta de orientagdes sobre em
como proceder em caso de vazamento de uma informagao sigilosa.

Instados a responder sobre ocorréncias passadas a esmagadora maioria L1 e L2
respondeu que niao houve vazamento, desconhecem a esse respeito. Apenas um
entrevistado declarou ter conhecimento sobre vazamentos, em outra area que nao a sua,
citando vazamento de informacdes sobre clientes como um exemplo, retornarei a este
tema mais adiante.

Quando questionados sobre o niimero de pessoas em sua area que possuem
acesso a informagdes sensiveis, houve a indicacdo de uma forte correlacao entre as visdes
de L1, L2 e L3, deixando transparecer que os diretores e gerentes portanto L1 e L2
possuem acesso a tais informagdes inclusive reconhecidos pelos atores L3 em mesmo grau
de correlagdo que os primeiros. Observar que estamos diante de um paradoxo, pois apesar
de ndo haver procedimentos formais € nem verbais os mesmos convergem em declarar
que sim sdo detentores de informacgdes sensiveis, classificando-as como de abrangéncia
moderada e com grande abrangéncia. Conflitam no entanto quando veem o acesso a
informagdes sensiveis ao L3, sugerindo que pela falta do estabelecimento de padrdes
normativos, o sigilo como um processo formal ou informal ndo esta hierarquicamente bem
estabelecido, portanto existe um processo social em ocultar intencionalmente a
informacao entre atores (DIEFENBACH; SILLINCE, 2011; SCOTT, 2008). O acesso
livre aos dados ndo estdo disponiveis nas visdes de L1 e L2, classificando-as como
nenhuma e uma pequena parcela. Ja L3 apresenta dispersdo por todo o espectro da escala
Likert, reforcando o entendimento ja exposto acima sobre a falta de uma estrutura
hierarquica no tratamento das informagdes sensiveis.

A analise de informagdes e a racionalidade limitada em se ter conhecimento,
acesso a informagdes de forma integrada, realizar uma andlise critica sob a perspectiva de
decisdes importantes. Os atores L1 e L2 convergem com uma correlacio 0,68, segundo o
critério adotado nesta pesquisa uma correlagdo “fraca”, mas se levarmos em consideragao
a proximidade da mesma com o indice de 0,7 percebe-se que na visdo desses atores ndo ha

muitas limitacdes sob a perspectiva da racionalidade limitada, sinalizando uma zona de
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transicdo divergindo portanto da teoria sobre a racionalidade limitada defendida por
Granovetter (1992). Inclusive no L3 quando comparado L1 e L3 e L2 e L3 o coeficiente
de correlagdo ¢ respectivamente de 0,84 e 0,9, indicando forte alinhamento dessa visao
nos trés niveis. A visdo desses atores, no que ¢ entendido como acesso a informagdes de
forma integrada, tem possivel conexdo com uso de sistemas integrados em nuvem e
servigos de plataformas. Lembrando que estes sistemas ganharam proje¢do nas ultimas
décadas, tendo seu espectro se expandido sobre maneira, exemplos Oracle, SAP. Outro
monitoramento de mercado que cresceu nos ultimos anos ¢ o campo da inteligéncia de
negdcios ou inteligéncia competitiva, areas foram criadas e processos estruturados para
que informagdes estratégicas sobre o mercado, concorrentes, agdes governamentais entre
outras ramificacdes que envolvem os interesses das organizagdes tivessem um suporte
estruturado auxiliando assim os executivos nas tomadas de decisdes com o uso de
computadores e inteligéncia (GREEN, 1995; SHARP, 2009).

A ascensdo dos mercados financeiros e a valorizacdo do capital sem
necessariamente passar para produgao (DONADONE; JARDIM, 2011), onde os interesses
dos stakeholders sdo preservados pela boa governanga corporativa (GRUN, 2007). Davis
(2009) ¢ enfatico quando testifica que investidores sdo diferentes de compradores;
emissores diferem de outros vendedores. Quanto mais uma sociedade estiver securitizada
€ mais pessoas comuns tornarem-se investidores, acentuara mais e mais, quer
voluntariamente ou ndo, uma realidade social voltada ao nexo financeiro. Surgiram como
pontos de alta relevancia entre os trés niveis pesquisados, sob a perspectiva da tomada de
decisdo com base financeira e sobre o investimento em tecnologia vinculados a este,
apresentando um alinhamento fortissimo entre L1 ¢ L2, L1 e L3, e L2 e L3. Os dados
financeiros e os investimentos em tecnologia despontaram como destaque pelo elevado
grau de correlagdo sendo o menor deles 0,89 entre L1 e L3, longe de ser classificado
como tal. A financeirizagdo da produ¢dao mostra nessa passagem toda sua forca e status
sedimentado na MOTORES. No entanto surgem divergéncias quanto a visdo sobre um
determinado investimento em tecnologia, no caso desse ndo possuir um bom retorno sobre
o investimento o mesmo poderd ser reprovado. L1 classificou como importante decidir
sob o ponto de vista do retorno sobre o investimento ser este justificavel, ja L2 e L3 em

sentido oposto absolutamente entendem que se ndo houver uma justificativa financeira
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para um determinado investimento em tecnologia a MOTORES ndo o fard. Sob a 6tica da
média gestdo as decisdes sdo puramente financeiras, isso expde a empresa ao risco de ter
em seu escopo de investimentos em tecnologia somente projectos financeiramente
atrativos e ndo necessariamente as melhores propostas. Esta desconexdo pde em risco a
criatividade na geracdo de propostas de projetos, fora da caixa, simplesmente nao ha
espaco na mente dos atores L2 e L3 para solugdes alternativas, estas sdo suprimidas e
poderdo fazer falta em um mercado altamente competitivo. A colaboracdo em massa em
diversas areas, cultura, economia, educacdo com solug¢des lucrativas ganhou espaco
notavel na ultima década (TAPSCOTT; WILLIAMS, 2007) foram felizes em recomendar
aos lideres que pensem diferente sobre como concorrer e ser lucrativo.

Os ativos fisicos sao antigos conhecidos do sistema legal, sujeitos as auditorias,
monitorados por frequentes controles de seu status, calculos contdbeis sao realizados ao
longo do tempo, como exemplo depreciagdes conforme sdo realizadas na forma da lei.
Outro ativo, o intelectual, tipicamente ¢ monitorado através de patentes com suas
vantagens ou desvantagens em revelar e proteger mesmo que parcialmente a pesquisa de
uma empresa (BRENDA; BROEKHUIZEN; FARIA, 2015). Os ativos intelectuais,
conhecimento humano, ndo sdo considerados nos resultados da organizagdio MOTORES.
Existe alguma abrangéncia no trato do tema em L1, ja para L2 uma pequena parcela,
nenhuma ou mesmo declararam desconhecer o tema. Em L3 uma pequena parcela,
nenhuma e declararam desconhecer o tema, alinhado-se fortemente com a mesma visao de
L2. Nao héd portanto um tratamento estruturado sobre o tema, apenas ¢ tratado
esporadicamente.

Uma das preocupagdes sobre o vazamento de informagdes sigilosas reside na
criacdo do conhecimento e sua exploragdo (HANNAH, 2007) e na mobilidade dos
empregados, de uma empresa para outra. Hannah pesquisou novos funcionarios de
algumas empresas nos EUA, constatou que o risco da exploracdo do conhecimento existe,
depende de fatores éticos e por forca de contrato sua preservacio (DELERUE e
LEJEUNE, 2011). Existe alguma preocupacdo sobre o vazamento de informacgdes
sigilosas relacionadas a mobilidade de funcionarios em parte de L1, 50%, apresentando
baixa correlacdo com L2, e praticamente inexistente entre L2 e L3. Este baixo interesse

permite uma reflexdo sobre os riscos envolvidos, a exposicdo de informagdes sensiveis
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ndo havendo aparente controle estabelecido e conhecimento que permitam um
entendimento minimo do que € sigilo e deve ser preservado ou nao.

Em complemento ao acima exposto que medidas de orientacdo, tipos de
monitoramento se existentes e canais de comunicacdo siao adotados. Novamente
identifica-se que L1 possui uma visao mais clara sob tais controles classificando-os como
em abrangéncia moderada e com grande abrangéncia. Quando comparados L1 ¢ L2 ndo ¢
possivel afirmar que ha uma correlagdo significativa, L2 v€ com alguma abrangéncia e
apenas uma pequena parcela. Ja L3 demonstra ndo conhecer ao todo sobre os cuidados
operacionais no trato do sigilo, indicando presencas em toda a escala Likert inclusive a
opcdo desconheco. Em todos os casos L1 e L2, L1 e L3, L2 e L3 ndo possuem correlagdes
fortes indicando haver auséncia de divulgacdo das regras existentes, falta de entendimento
e possivelmente incompletude dos procedimentos escritos ou verbais.

Ainda sobre o tema mobilidade de funcionarios, deseja-se saber se existe um
protocolo quando do desligamento de um funcionario que teve acesso a dados sensiveis da
organizacdo. A questdo propde a existéncia de uma entrevista refor¢ando que o
funcionario desligado deverd manter tais informacdes confidenciais mesmo estando ele a
caminho de outra empresa, inclusive uma concorrente (ELLIOT, 2007). Os entrevistados
indicaram desconhecer a existéncia de tais praticas, em todos os niveis L1, L2 e L3,
inclusive com indices de correlacao altosem L1 e L3r=0,8 ¢ L2 e L3 r=0,87.

Ao abrir um olhar para o ambiente externo, macro da MOTORES, desejava-se
saber se haviam clausulas de confidencialidade nos contratos com fornecedores. L1 e L2
confirmaram a existéncia de tais condi¢cdes, mesmo assim chama atencao nos dois niveis
haver desconhecimento sobre a aplicagdo dessa pratica. A destacar ainda que em L3 esse
desconhecimento torna-se significativamente maior e em proximidade com a mesma visao
de L2.

Na existéncia do compartilhamento de informag¢des com fornecedores, dentro
do escopo de um projeto, versdes de documentos em meio impresso, eletronico e em
nuvem podem ser divulgados. Ficou evidente com as respostas obtidas que hd o
desconhecimento de L1 sobre o compartilhamento de informagdes em nuvem. Nos demais
casos, no compartilhamento impresso um melhor entendimento entre L2 e L3 surge como

uma luz frente aos demais modos, no eletronico ndo houve consenso nas respostas,
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apresentando baixa correlacao entre L1 e L2 e também entre L1 e L3, novamente somente
em L2 e L3 aparece uma correlagdo sinalizando que esta atividade ¢ melhor entendida e
aplicada nos niveis mais taticos da estrutura organizacional.

Ao haver o encerramento de um contrato, com o fornecedor, é reforcado o
compromisso sobre a confidencialidade das informacdes compartilhadas. Ha forte
indicador de falta de conhecimento sobre o tema, isso devido ao alto indice de respostas
“desconhe¢o” ocorrer nos trés niveis, se a regra existe ou ndo e se ¢ aplicada ou ndo. O
mesmo critério se aplica sobre a devolugdo dos documentos compartilhados, permanece a

falta de conhecimento dos entrevistados nos trés niveis sobre o tema.

4.1.2.2 Sobre como decisoes associadas ao ambiente externo (macro) sao tomadas

O representante de uma organizacdo possui a incorporacdo de um poder
(HABERMAS, 2014). Isso ocorre no ambiente da esfera publica, uma vez representando
uma empresa nao existe uma figura privada (HABERMAS, 2014).

Em suas decisdes externas, no ambiente macro, onde a organizacdo ¢
representada por seus membros designados deseja-se saber como as decisdes sdo tomadas,
se de forma hierarquizada ou independente nos variados campos de atuacdo. Para os
assuntos relacionados a fornecedores cabe destaque sobre as visoes de L2 e L3 as mesmas
sinalizam que as decisdes nesse campo de atuagdo publica somente se dio mediante
autorizagdo superior, indica também que os dois niveis respeitam a autoridade dos
incumbentes (FLIGSTEIN; MCADAM, 2012). Nas relagdes com os clientes desponta em
destaque a elevada correlagdo, bem distinta entre todos os niveis, transparecendo haver
uma clara definicao dos papéis de autoridade e subordina¢dao, em L1 e L2 r = 0,99, em L1
e L3 r= 0,79 e finalmente entre L2 ¢ L3 r = 0,77. Deve ser considerado nessa analise que
L1 e L2 possuem maior agdo direta com clientes, por esta razdo um coeficiente
elevadissimo, indicando um perfeito alinhamento no campo da incumbéncia e da
hierarquia. Quando a survey abre o espaco para os assuntos tratados com os concorrentes,
as correlacdes ainda apresentam-se fortes, cabe destaque para o surgimento da opcao,
desconhego, sinalizada nos trés niveis. As sinalizagdes, marcadas como desconheco,

podem ter relacdo com o desconhecimento propriamente dito ou pelo receio, digo isso
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pois L1 também sinalizou desconhegco nessa condi¢do de relacionamento com os
concorrentes, cabe lembrar a entrada em vigor da LEI N° 12.846, de 1 de agosto de 2013,
que dispde sobre a responsabilizagdo objetiva administrativa e civil de pessoas juridicas
pela pratica de atos contra a administracdo publica, nacional ou estrangeira (BRASIL,
2013) e também em respeito a LEI American Anti-Corruption Act (EUA, 2011)
igualmente aplicavel aqui uma vez que a MOTORES ¢ uma multinacional americana. As
relacdbes da MOTORES junto a entidades de classe ndo ¢ conhecida de forma
representativa entre os trés niveis avaliados, ja& com relagdo as decisdes junto aos orgaos
governamentais sdo reconhecidas por L2 e L3, mas igualmente as entidades de classe ndo
apresenta conexao hierarquica com L1. Isso demonstra que somente com a anuéncia dos
superiores agdes sdo tomadas, faltando em L1 uma conexdo de entendimento desse
contexto pois 50% dos atores declararam desconhecer tais atividades.

Autonomia pode ser uma condicdo de diferenciagdo na esfera publica
(HABERMAS, 1991), em algumas situacdes o ator pode tomar decisdes isoladamente
junto a fornecedores, clientes, concorrentes, entidades de classe e governo reportando-se
na sequéncia a seus superiores hierarquicos. L1 e L3 nas rela¢cdes com clientes foi a tinica
evidéncia de que decisdes sdo mais autonomas no entendimento desses dois grupos mas
em claro contraste com L2 que diverge de L1 e L3 segundo o critério de correlacao
adotado. Para todas as demais situagdes ndo foi observada nenhuma correlacdo que

apresentasse uma conexao significativa.

4.1.2.3 Sobre o comportamento do ator, dentro do ambiente profissional, em

sociedade e seu papel de lideranca.

O sigilo em sua vertente socioldgica tem suas raizes nos trabalhos teoricos de
(SIMMEL, 1906; GOFFMAN, 1959, 1963, 1978, 2009) e mais recentemente em
(ZERUBAVEL, 2006). Segundo Goffman (1959, 1978) o individuo quando esta na
presenca de outros busca adquirir informacdes sobre si perante estes ou divulga
informagdes sobre si ao grupo. Dessa forma o individuo antecipa a seus interlocutores

informagdes uteis que auxiliardo na definicdo da situacdo, capacitando seus ouvintes a
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entender com antecedéncia o que ele ira esperar do grupo. Este individuo assume portanto
o controle ¢ a influéncia em seu espago de acdo, passando a liderar através de atos
voluntarios em alinhamento com seus objetivos. O papel exercido pelo individuo dentro
de determinado grupo, muitas vezes ndo estd sujeito a agdes conscientes ou inconscientes.
Ocorre uma harmonizagdo, um acordo de aparéncias onde os sentimentos sdo controlados
de forma a estabelecer um “modus vivendi” em dada sociedade. Esta condigdo
harmonizada e ao mesmo tempo discrepante sinaliza potenciais conflitos entre
identidades, a virtual e a verdade social (GOFFMAN, 1963, 2009).

Perguntados sobre quando o ator ¢ apresentado a um novo grupo de pessoas, no
trabalho, deseja-se saber se ele(a) informa o que se espera como resultado deste. L1 e L3
bem como L2 e L3 fortemente concordam com esta afirma¢do. Uma menor interagao ¢
observada entre L1 e L2. J4 em sociedade somente L2 e L3 sinalizaram o mesmo
comportamento no trabalho e em sociedade. A harmoniza¢ao somente ¢ sinalizada entre
L2 ¢ L3, havendo um distanciamento maior entre as demais visoes, L1 e L2 e L1 e L3,
esse distanciamento sinaliza uma divisdo entre o nivel executivo L1 e os demais. Esta
divisdo traz a tona o papel do executivo responsdvel diretamente pelos resultados da
organizagdo, criando uma barreira de autoprotecdo e distanciamento dos demais niveis L2
e L3 uma vez que decisdes dificeis ¢ ndo necessariamente bem recebidas pelas
companhia, mercado e sociedade sdo tomadas dependendo das situacdes em que os
negocios se encontram, se num momento de crise, o grupo torna-se mais distante ainda,
somente deixando transparecer decisdes consolidadas, sem necessariamente estas terem
sido tomadas com o compartilhamento entre os demais niveis L2 e L3. Decisoes dificeis
como demissdes, cortes de orcamento, mudangas estratégicas sdo comunicadas por etapas,
existem filtros ao longo do tempo.

As relagdes entre pessoas tem um significado importante que vai além das
organizacdes € seus propositos, reside nesse espaco as pessoas que se conhecem
reciprocamente (SIMMEL, 1906). A palavra ‘“acquaintance” significa familiaridade,
conhecimento do outro de forma reciproca, um conhecimento da individualidade da
pessoa conforme Simmel (1906) descreveu. O que nao ¢ proibido € permitido € o que nao
¢ permitido ¢ proibido, o grau de proximidade entre os atores classificados como entre

pares ndo apresentaram grau de correlagdo entre L1 e L2, ja entre L1 e L3 pode ser
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observado tal correlacdo indicando que ambos L1 e L3 tem uma proximidade de
“acquaintacne” entre seus pares. Quando analisado entre pares L2 e L3 igualmente entre
L1 e L2 ndo foi detectada uma correlagdo, quando observado em separado L2 uma
concentracdo maior em haver tal familiaridade com seu par em nivel médio, na escala
adotada surge com alguma abrangéncia tal familiaridade com o outro par. Para os demais
L1 a concentracdo ocorre entre com abrangéncia moderada e grande abrangéncia e L3
com alta concentracdo em grande abrangéncia 61% e 78% se considerarmos as duas mais
elevadas em L3 classificadas como abrangéncia moderada e com grande abrangéncia.
Interpretando L2, classificada dividida entre com algum abrangéncia e uma pequena
parcela representando 50%, sugere um baixo relacionamento interpessoal entre os atores
L2, ou seja, como ha um baixo conhecimento de seus pares isso pode significar baixa
cooperacao entre estes atores, prevalecendo o campo de agdo estratégica dos incumbentes
L1 que possuem esta posi¢ao como fung¢do hierarquica e ao mesmo tempo impondo sob
certo aspecto a direcdo a seguir, ndo havendo espaco para possiveis revisdes de
prioridades ou projetos. L3 apresenta grande similaridade com L1 mas muito mais coesa
na proximidade entre pares, o que pode significar a tradugcdo de seu comportamento
quanto a execu¢do de projetos e programas. O cenario se revela totalmente diferente, no
sentido de haver maior harmonia hierarquica, quando a analise recai sobre haver maior
grau de proximidade entre os niveis hierarquicos na estrutura vertical, ou seja, entre L1 e
L2, L1 e L3, L2 e L3. Todos eles apresentaram elevado grau de correlagdo em concordar
com a afirmacdo de haver grau de proximidade entre os niveis de abrangéncia moderada e
grande abrangéncia sendo esta a que concentrou o maior grau de frequéncia entre os
atores que responderam a survey.

Ha situagdes em que o siléncio fala, na auséncia de comentéarios em uma dada situagado
fica subentendida a concordancia com determinada decisdo. Muitas vezes palavras nao
sdo necessarias para esclarecer determinados fatos, entre pares de uma mesma area, pares
de areas diferentes e entre superior e subordinado. Claramente nao ouve um alinhamento
de visdes neste ponto, tanto L1, L2 como L3 apresentaram opinides dispersas, variando de
nao concordo a concordo totalmente e at¢é mesmo com a ocorréncia da opcao desconheco.
Esse espectro variado nas respostas obtidas indica falta de uma referéncia, inclusive

sugere uma contradicdo com o observado na avaliacdo entre pares e principalmente
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quando entendido na questdo sobre o grau de proximidade entre superiores e
subordinados, vide acima, ou seja, os pares se reconhecem uns aos outros, mas
principalmente suas proximidades nas relagdes hierarquicas, sdo fortes, contudo divergem
com grande grau de correlagdo quando na auséncia de concordincia com determinada
decisao estar subentendida, sendo esta condi¢do na auséncia de comentarios. A condi¢ao
de divergéncia encontrada precisa ser observada pois a organizagao esta sujeita a prejuizos
no entendimento reciproco entre os atores (SIMMEL, 1906). No sentido contrario, mas
coerente com os resultados anteriores quando a mesma analise ¢ feita entre pares externos
a organizagao o resultado foi de baixa correlacdo linear, ou seja, ndo foi observado
nenhuma concordancia, isso reverbera com maior intensidade a auséncia ou a baixa
compreensdo de contextos, sugerindo fragilidades nas relacdes com o ambiente externo.

Na esfera pubica a intensidade e o grau de compartilhamento das informagdes
sdo medidos pelas palavras e agdes entre os diferentes tipos de relagdes sociais
(HABERMAS, 2014). Interessa saber para efeito dessa pesquisa se o ator revela ao seu
interlocutor as informagdes necessarias para o entendimento de uma determinada situagao
comercial, de negdcios. Quando o assunto ¢ relacionado aos fornecedores em L1 seus
membros entendem que sim tais informagdes sdo necessarias e devem ser compartilhadas
no entanto essa visao diverge de L2 que em sua maioria entende que a mesma ndo deve
ser revelada, ou ainda ha falta de conhecimento a esse respeito, e em L3 ocorre a difusao
de opinides antagbdnicas com relevancia a favor do compartilhamento e também com
significativo grupo de atores relatando desconhecer sobre o tema. Sob a perspectiva de
haver uma correlacao entre os niveis L1 e L2, L1 e L3 e entre L2 ¢ L3 a mesma nao foi
confirmada com o uso da correlagdo linear. Nao hé portanto uma visdo homogénea sobre
como o que deve ser publico possa ser revelado, parte dos gestores entendem que sim
deve ser revelado, parte entende que nao e outra parcela principalmente nos niveis L2 e
L3 desconhecem o assunto, ndo sabem como proceder.

Aos clientes os respondentes revelam um alinhamento interessante, ha
correlacdo forte entre todos os niveis, ou seja, as visdes de L1, L2 e L3 estdo alinhadas
havendo concordancia de abrangéncia moderada e concordancia total quanto a revelacao
de informagdes necessarias em uma negociacdo, para que se obtenha sucesso com a

mesma.
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Sob a perspectiva das relacdes com os concorrentes, ndo ficou evidente a
existéncia de visdes alinhadas, apenas em L1 e L3 houve correlacao forte, no entanto isso
se d4 em concordancia com o compartilhamento de informagdes “necessarias”. Chama
aten¢do esta visdo considerando as leis vigentes (BRASIL, 2013) e (EUA, 2011), em outro
estrato da organizagdo L2 sugere compreender melhor esse risco tendo 50% dos
respondentes afirmado ser necessario apenas uma pequena parcela ou nenhuma parcela de
compartilhamento de informagdes com os concorrentes. L2 mesmo assim apresenta um
grau importante de respondentes declarar desconhecer o tema.

Os atores em todos os niveis indicam desconhecer o papel das entidades de
classe e governo nas relagdes institucionais que envolvem a MOTORES, o mercado, o
governo e a sociedade. Nao foi detectada correlagdo linear entre nenhum nivel pesquisado,
em Pena (2016, p. 429) ¢ possivel entender a importancia de tais instituicoes “ E a énfase
na propriedade privada como condi¢do da liberdade individual inspira Hume e Adam
Smith a criarem a ciéncia econdmica, sem a qual ndo poderiamos imaginar o tripé que
sustenta a sociedade livre moderna, o tripé do politico, do cultural/moral € do econémico.”

Numa pesquisa € importante testar o contraditorio, pensando nisso e
entendendo ser importante despertar a reflexdo nos entrevistados foi perguntado se os
mesmos tem consciéncia sobre a preservacao de informacdes sensiveis, ou seja o secretum
existe em uma organizagdo além de ser uma reconhecida condi¢do aplicada ao estado. O
segredo de estado nos tempos modernos tem na emancipagao dos cidaddos e no pleito pela
transparéncia um conflito em sua génese, o conflito de aplicar o padrdo moral da esfera
privada no mundo politico, como Horn (2011, p.112) descreve que a modernidade
substituiu a arcana imperii com sua légica do secretum, estabelecendo uma relagdo mais
complicada do segredo e seu uso politico.

Os respondentes em todos os niveis de cruzamento das visdes L1 e L2, L1 e L3
e em L2 e L3 apresentaram consistentes evidéncias de que os assuntos sensiveis nas
relacdes com fornecedores e clientes devem ser preservados. Ja nos assuntos relacionados
aos concorrentes houve uma baixa correlagao r = 0,61 entre L1 ¢ L2 sinalizando em L1
que uma abrangéncia moderada de cuidado deveria ser aplicada neste caso com 50% dos
respondentes defendendo esta posi¢do em contraste com L2 onde 90% classificou esta

situacdo como sendo de grande abrangéncia, ou seja, muito sensivel para ser considerada
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possivelmente reveldvel a um concorrente. Em L2 10% declararam desconhecer o tema,
L3 67% estdo alinhados com a visdo de L2, ainda em L3 28% declararam desconhecer o
assunto ¢ 5% apenas concordam com L1 de que tais informagdes podem até um certo
nivel ser compartilhadas com o concorrente.

Quanto ao compartilhamento de informagdes sensiveis nos ambientes de
Entidades de Classe e Governo apenas L2 e L3 concordam em fazé-lo, r = 0,98 em ambos,
mesmo assim nos trés niveis L1, L2 e L3 possuem percentuais elevados cerca de 1/3 dos
respondentes classificando estas instituicdes e as relagdes de sua organizacdo com elas
como desconhecidas. O compartilhamento de informagdes com tais entidades pode ser
entendido aqui como um elemento importante na visdo da maioria dos entrevistados
contudo um percentual elevado dos respondentes declararam desconhecer o tema, opinidao

relevante pois permeia toda a estrutura do corpo diretivo da MOTORES, em L1, L2 e L3.

4.1.2.4 Sobre o individuo, a empresa - o publico e o privado

O sigilo de uma organizacdo e sobre o individuo devem ser preservados,
“ferramenta essencial a seguranca, usada na protecao de informacgdes sensiveis ao abuso”,
nos dias de hoje o Arcanum ¢é conhecido sob o termo classificado, ou classification do
original em inglés, como descreve Horn (2011, p.108). Isso remete as fronteiras sobre o
conhecido e o desconhecido (COSTAS; GREY, 2014; HORN, 2011) sobre a logica de
sigilo politico deduz existir duas ldégicas fundamentais que envolvem o sigilo, sdo
derivadas dos termos em Latin “arcanum” e “secretum”. Uma forma de legitimar a
governanga, nos regimes pre-modernos, era classificada de ‘“‘arcana imperii”, (HORN,
2011, p. 104) cita o exemplo do governo dos EUA em se “dissociar das atividades de seu
proprio servigo de inteligéncia”.

O sucesso da empresa, deve ser do conhecimento publico de todos os
funcionarios, nao paira qualquer sombra de duvida de que tal informagdo ¢ desejada por
todos os respondentes em todos os niveis e em suas comparagdes L1 e L2, L1 e L3 ¢ entre

L2 e L3 os coeficientes de correlacdo obtidos foram maximos. O mesmo resultado foi
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obtido quanto aos dados pessoais, os mesmos devem ser preservados do conhecimento
publico, o arcana imperii ¢ desejado por todos. Em grau forte de correlagio mas no
intervalo de r = 0,74 a r = 0,78 os atores responderam que concordam também em revelar
os dados sobre os negocios da empresa aos funciondrios desta. As avaliacdes de L3
apresentam uma concentracdo de nao desejar que tais informagdes sejam reveladas a
todos, transparecendo o desejo de um pouco mais de cuidado sobre este tema na opinido
de 39% dos pesquisados.

L2 e L3 concordam em compartilhar um problema da organizagdo com todos
os funcionarios desta, em L1 e L2 as visdes sdo de baixa correlagdo, enquanto L1 entende
que compartilhar tais informacdes sobre um problema da empresa com todos ¢ de
concordancia parcial e total na maioria dos pesquisados, L2 apresenta uma divisdo nos
dois extremos por um lado um grupo ¢ a favor e por outro entende que nao devam ser
compartilhadas tais informagdes com todos. L1 e L3 tem correlagdo forte entre suas
visdes, apresenta portanto uma visao hierarquica alinhada fortemente com L1.

Para informagdes que explicam o sucesso da empresa na visao de todos, L1, L2
e L3, estas devem ser compartilhadas, em sentido contrario a privacidade do individuo
deve ser preservada, e também sobre o conhecimento dos dados dos negdcios da empresa,
ha portanto nessas posi¢coes uma defini¢ao clara e de entendimento de todos onde esta o
limite do que deve ser publico e do que deve ser privado. O ambiente micro € portanto um
espaco social no qual seus atores compreendem o que ¢ permitido € o que ndo € permitido
ser revelado. No entanto quando a andlise critica recai sobre um problema existente, se ele
deve ser revelado ou ndo a todos os funciondrios, L2 desponta como voz discordante entre
seus pares ¢ também quanto a hierarquia, conferindo baixa correlagdo entre L1 ¢ L2, mas
sinalizando forte correlagdo entre L2 e L3 onde tal divisdo € um pouco menor mas ainda
assim existente em 22% dos respondentes de L3 e 40% em L2.

Nem todas as informagdes sobre a empresa devem ser reveladas, com fortissimo grau
de correlagdo em todos os niveis L1, L2 e L3. Em igual contraste, mantendo correlacio
fortissima entre todos os niveis, o sucesso da empresa deve ser compartilhado com toda a
sociedade. Os limites entre o que deve ser revelado parece ocupar um mesmo grau de
importancia nos ambientes micro ¢ macro para os atores, tudo o que estiver associado a

resultados positivos, agdes de sucesso devem ser do conhecimento puiblico micro e macro.
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J& os dados pessoais, ocupa uma esfera privada micro portanto, na esfera macro todos
concordam que nem tudo deve ser compartilhado, sugerindo que filtros devem existir

quando alguns temas tem chance de alcancar a esfera publica.

4.1.2.5 Ambiente de desequilibrio, visdo e nio visao, um campo em transicio

O estudo do empreendedorismo, defendido pela teoria do processo do mercado, em

inglés Theory of Market Process, estuda as oportunidades detectadas pelos
empreendedores acerca de um novo negdcio quer seja ele de produto ou servigo. O ponto
central dessa teoria tem bases no momento de visao que o empreendedor tem acerca de
uma oportunidade, quais os melhores meios a atingi-lo e como devem ser buscados.
Ainda sobre a perspectiva dessa teoria econdmica (KIRZNER, 1979) indaga que esta
atividade ndo apenas envolve a maximizagao de lucros, mas procura entender o elemento
de disparo na detec¢do da oportunidade para um novo negdcio, ou seja, deseja descobrir
qual € o trigger point do empreendedor.

A economia capitalista ¢ dindmica em sua esséncia, sua expansdo ndo se realiza de
forma homogénea, suas evolugdes ocorrem de dentro para fora através da entrada de
novos produtos manufaturados por novos processos e servigos nos diversos segmentos
existentes como Schumpeter (1961) descreveu. Trata-se de um processo de evolucao
continuo, desafiador, gerando oportunidades em momentos de desequilibrio, onde a
descoberta da ignorancia nao planejada... se faz presente, nas palavras de Kirzner (1979)
o empreendedor e seu sistema de alertas sobre uma dada oportunidade, quando esta nao ¢
detectada em tempo, tem-se uma falha de deteccao classificada pela teoria do processo do
mercado como erro. Ainda sobre a ignorancia ndo planejada e a teoria do processo do
mercado, seu pilar estd localizado no aprendizado expontaneo, desta forma pode-se
simplificar dizendo que o empreendedor atua como um cagador de oportunidades, sempre
atento aos desequilibrios potenciais ou as demandas nao perfeitamente supridas pelos
atores em cena. Tem-se portanto o cenario de um espaco aberto a franca exploragao,
tratando-se de uma economia aberta, no sentido das iniciativas empresariais estarem

sujeitas a iniciativa do empreendedor.
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Segundo Kirzner (1979) o mercado empreendedor, ou melhor dizendo o
empreendedor, utiliza sua ferramenta de deteccao de oportunidades, o gatilho de agdo, em
busca de oportunidades que o levem ao lucro. A competicdo entre empreendedores, ou o
campo de embate entre os desafiadores e os incumbentes, (FLIGSTEIN; MCADAM,
2012) se da pela busca competitiva do lucro em suas atividades.

Diversos pesquisadores em teoria das organizagdes, sociologistas econdmicos,
institucionalistas em ciéncia politica buscam entender o fendémeno de como as
organizacdes podem controlar ¢ promover mudancas em seu ambiente de acdo
(FLIGSTEIN; MCADAM, 2012). Ocorre que no estudo de empresas profissionalizadas,
onde a gestdo ¢ feita por profissionais executivos de mercado, a presenca do
empreendedor “cacador de oportunidades” ¢ substituida pelos primeiros. Portanto aqui
surgem as figuras dos executivos de carreira que ocupam as principais fungdes de gestao
nas empresas, como exemplo as figuras do conselho de administragao, CEO, COO, CFO e
diretores. Considerando empresas multinacionais ou mesmo nacionais de grande porte
esta estrutura esta presente, mas nao exclusivamente, naquelas que possuem agdes em
bolsa de valores. Nesse ambiente altamente complexo, com estruturas multi-niveis e
disputas por recursos e poder, o problema de agéncia esta presente (EISENHARDT,
1979). Nesse ambiente formal ganha espago o institucionalismo e mais recentemente o
novo institucionalismo (POWELL; DIMAGGIO, 2012; MARCH; OLSEN, 1983;
GREENWOOD; ININGS, 1996; SELZNICK, 1996), onde empresas que desenvolvem
novas tecnologias e equipamentos buscam atender a um mercado mais exigente por
qualidade, produtos inovadores, servigos de alto nivel, seguranca, respeito ao meio
ambiente ¢ boa governanca dos negocios entre outros fatores de relevancia para os dias de
hoje. As instituigdes precisam ser versateis ao ponto de conseguirem adaptar-se as
constantes mudangas, como bem definido por Schumpeter (1961, p.54) “o progresso
econdmico, na sociedade capitalista significa tumulto™.

Existindo um ambiente econdmico onde as regras mudam constantemente,
dificultando em alguns casos a consecucdo de seus planos, isto afeta as oportunidades para
0s negodcios. As opinides nos trés niveis avaliados da MOTORES, todas as correlagdes L1
e L2, L1 eL3 eem L2 e L3 classificaram o ambiente econdmico incerto como agente de

influéncia significativo para os negocios. Reconhecem igualmente que erros podem
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ocorrer quando a oportunidade ndo ¢ detectada com antecedéncia, confirmando que a
auséncia do gatilho de acdo (KIRZNER, 1979) pode levar a perda de uma possivel
condicdo de lucro. A incerteza existente nesse ambiente ¢ vista como uma oportunidade
em L1 e L2 e em L3. Analisando-se de forma isolada, L3 apresenta dispersdo de opinides,
39% classificaram esta condigdo como nao sendo necessariamente reconhecida como uma
oportunidade. Se considerarmos sob o ponto de vista somente de L3 esta preocupacao
com o ambiente de incerteza, turbulento portanto, pode ser um fator de resisténcia as
mudangas internas. A organizagdo precisard ser agil para se adaptar as oportunidades
emergentes em face do novo cenario econdmico e das dindmicas do mercado em
transicdo, a visdo divergente em 39% de L3 poderd criar barreiras ao aprendizado
expontaneo.

A criagdo de riqueza ¢ vista como uma grande oportunidade, nos dias de hoje, com
individuos conectados podendo participar ativamente da inovagdo (TAPSCOTT;
WILLIAMS, 2007). Os autores defendem que uma grande massa de pessoas reunidas
poderd gerar “os verdadeiros dividendos da competéncia e da genialidade
coletiva” (TAPSCOT; WILLIAMNS, 2007, p.11). O co-desenvolvimento pode ser visto
como um espago de risco para vazamentos de informagdes estratégicas, ele ¢ visto no caso
de um projeto desenvolvido entre a MOTORES e uma Universidade como de risco
elevado de vazamento nas visdes de L1 e L3, sendo nas visdes de L2 e L3 igualmente
aparecem divisdes de opinides, praticamente 50% de cada ndo conseguem distinguir se
este co-desenvolvimento expde a empresa ao risco de vazamento ou ndo. As opinides
divergem ainda mais quando entra na analise um co-desenvolvimento com consultorias,
nao houve correlagdo em nenhum caso, sinalizando uma zona de alta turbuléncia nas
relacdes entre a MOTORES e consultoria, sugerindo dificuldades em obter um nivel de
colaboragdo minimamente desejavel se um determinado projeto vier a ser solicitado em
co-desenvolvimento. Fornecedores foram classificados reconhecidos por L1 como fonte
de risco de vazamentos de informagdes estratégicas com um alinhamento forte entre seus
pares, j4 L2 e L3 apresentaram divergéncias de opinides, ora vendo como fonte de
vazamentos ora nao reconhecendo como tal. Quando se analisa as visdes entre os niveis
uma correlagdo entre L1 e L2, L1 e L3, e em L2 e L3 ndo pode ser confirmada, colocando

fornecedores num mesmo nivel de risco que os consultores. J4 o co-desenvolvimento
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junto aos concorrentes foi descartado como possivel oportunidade de realizagdo de algum
projeto conjunto, todos os niveis reconhecem como fonte e risco de vazamentos de
informagdes estratégicas da MOTORES, apresentando opinides de concordancia parcial e
totalmente como as mais representativas nos trés niveis pesquisados. Ou seja a visdo da
MOTORES quando as relagdes externas a organizacao sdo vistas em sua maioria como
fontes de risco de vazamentos, sinalizando que em alguns casos ndo ha condigdes de
confiancga para a realizagdo de projetos de co-desenvolvimento, divergindo portanto das
praticas existentes em industrias como as das areas de Telecom e TI, cito algumas LG,
Samsung, Qualcomm e Apple.

Sobre a manutengdo do conhecimento em determinados estagios estratégicos da
produgdo, a existéncia de controles para assegurar a preservacdo do know-how de um
determinado produto, processo ou mesmo servico (WILLIAMSON, 1984). Os
respondentes L1 e L2 ndo apresentaram a mesma visdo sobre a existéncia de tais
controles, a correlagdo ndo pode ser explicada pelo modelo linear neste caso r = 0,19,
indicando que L1 entende haver abrangéncia moderada e até grande abrangéncia de
controles na opinido de 75% dos entrevistados, ja L2 apresentou 40% classificando a
existéncia desses controles com alguma abrangéncia e apenas uma pequena parcela. L1 e
L3 igualmente ndo apresentam correlagdo que possa ser explicada por este modelo de
regressao linear. Uma correlagdo forte € encontrada quando a andlise recai sobre as visoes
de L2 e L3, r = 0,87, ou seja ha um entendimento semelhante nesses dois niveis sobre a
existéncia de controles quer sejam eles presentes de forma abrangente e de grande
abrangéncia como com alguma abrangéncia e uma pequena parcela. As opinides de L2 e
L3 estdo distribuidas de forma assimétrica, elas variam tanto no sentido de ndo haver um
controle formal, como no reconhecimento de haver tal controle, e ainda em L3 surge um
grupo de entrevistados que assinalou desconhecer a existéncia de tais controles.

Quando perguntados sobre a importancia em manter os custos sob controle ser uma
das atribuicdes dos gestores, existindo uma preocupacio em assegurar o cumprimento dos
planos estratégicos em tornar a empresa mais competitiva e que estes ndo cheguem ao
conhecimento de seus concorrentes (WILLIAMSON, 1991). Apenas nas comparagdes
entre L2 e L3 ¢ que houve uma sinalizagdo de um alinhamento de visdes, indicando que

concordam em manter os custos sob controle, mas em sentido contrario apresentam esta
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visdo dispersa ao longo da escala Likert, desde uma pequena parcela de preocupacdo até
uma grande abrangéncia de preocupagado e ainda em L3 um percentual de 27,8% declarou
desconhecer o assunto. Falta portanto homogeneidade no entendimento sobre a
importancia em se manter os custos sob controle, no sentido de assegurar o cumprimento
dos planos estratégicos de tornar a empresa mais competitiva. Sobre a existéncia de
procedimentos escritos para assegurar tais controles, ndo houve correlagdo explicada pelo
modelo em nenhum dos casos, a dispersdo de visdes foi evidenciada em toda a escala
Likert para os trés niveis pesquisados. Inclusive em todos os niveis L1, L2 e L3 houve
respostas assinaladas como desconheco haver a existéncia de controles formais no

cumprimento de tais planos estratégicos, 25%, 30% e 44,4% respectivamente.

4.1.2.6 Sobre as midias sociais e suas possiveis influéncias

As midias sociais tem ocupado grande espaco na vida das pessoas nos ultimos anos,
isto sem duvida € um fato novo para as empresas € que podem servir como novos canais
de aproximacdo junto aos clientes € a0 mesmo tempo uma nova fonte de preocupagio,
pois ainda ¢ um terreno desconhecido ou pouco explorado pelas empresas. O caso do CEO
da Sun Microsystems, que mantém um blog pessoal com o intuito de dar transparéncia as
acoes de sua empresa ou mesmo a GM (TAPSCOTT; WILLIAMS, 2007; KAPLAN;
HAENLEIN, 2010), ndo deixam de alertar para a existéncia de riscos quando no
desenvolvimento de projetos colaborativos € mesmo no compartilhamento de informacdes
corporativas via blogs ou as assim chamadas pelos autores Kaplan e Haenlein (2010)
como sites de conexdes sociais (social network sites) como Facebook, MySpace,
Univision entre outros. Uma vez escolhido com cuidado em qual tipo de midia social
participar no caso de um projeto colaborativo, ha que prestar atengdo para o fato de
clientes poderdo ficar descontentes com a empresa e sua proposta, e criticas poderdo
ocorrer, ou seja criticas abertas no espago cibernético (KAPLAN; HAENLEIN, 2010).
Outro efeito ao alocar seus empregados de forma ativa em blogs, devem conviver com a
possiblidade de receber criticas de seus proprios membros para com a empresa na qual

trabalham.
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As comunidades de conteudo, Flickr, Youtube, Powerpoint, Slideshare tem como
principio compartilhar seu conteido de midia entre seus usuarios (KAPLAN;
HAENLEIN, 2010). Sao meios de comunicacao atrativos, pois videos, imagens e textos
podem ser compartilhados simultaneamente, contudo ha o risco do desrespeito ao direito
de propriedade, copyright-protected materials conforme descrito por Kaplan e Haenlein
(2010).

Uma visao sistémica ¢ recomendada por Hanna, John e Crittenden (2011), os autores
observam que um plano de marketing nos dias de hoje considera e inclui tipicamente
conteudos no YouTube, Facebook e twitter. Mas chamam a atencao pela falta de visao no
aspecto da visdo sistémica na gestdo da estratégia de midias sociais. Alertam também que
sob o ponto de vista desta analise pontual oportunidades sdao perdidas uma vez que os
elementos dessas plataformas sdo tratados em separado, diminuindo portanto o ganho
sinérgico com sua possivel integragdo (HANNA; ROHM; CRITTENDEN, 2011). A visdo
integrada direciona a andlise no sentido estratégico da agdo de midia social afastando
portanto de um plano tatico segundo os mesmos autores.

O gerenciamento de riscos ao operar plataformas em midias sociais tem sua natureza
fragil, uma vez que multiplos atores podem criar conteudo ou interagir diretamente com
clientes em nome da empresa (CULNAN; MCHUGH; ZUBILLAGA, 2010). Politicas de
mitigacdo de riscos sdo recomendadas no sentido de regular um setor ainda pouco
conhecido de todos. As industrias farmacéuticas, empresas ligadas as areas da saude sdo
mais sensiveis nesse aspecto por questdes legais. Os vazamentos de propriedade
intelectual, codigos de conduta, seguranca, violagdes de dados confidenciais de clientes
sdo alguns elementos que estdo na lista dos maiores riscos para as empresas, seus negdcios
e pdem em risco sua credibilidade. Os autores recomendam politicas que definam o que ¢
permitido € o que nao ¢ permitido no comportamento corporativo desses atores e seus
respectivos ambientes laborais e complementam recomendando o monitoramento de sua
conformidade (CULNAN; MCHUGH; ZUBILLAGA, 2010).

O papel das midias sociais na MOTORES, nos tltimos dois anos, ¢ entendido como
de influéncia pequena ou de alguma abrangéncia nas decisdes estratégicas na visao de L1.
Na comparagdo entre os niveis a correlacdo linear ¢ pequena, ndo representativa, entre

estes. Quando a andlise ¢ feita entre seus pares L2 x L2, L3 x L3 demonstram ter
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dispersdo entre si, em ambos 0s niveis seus pares nao apresentam um entendimento
homogéneo, inclusive com percentual de 30% e 41,2% respectivamente de respondentes
declarando desconhecer o assunto.

As midias sociais mais utilizadas pela MOTORES sdo o email e o website, ambas
classificadas como assincronas de menor alcance do que a terceira classificada pelos
entrevistados o WhatsApp segundo a classificagdo de Kaplan e Haenlein (2010) esta ¢
sincrona 0o que a coloca na categoria de uma conversa ativa, live chat. LinkedIn e
Facebook aparecem empatados em quarto lugar, aproximando ainda timidamente sua
presenga social.

A dindmica das mudangas no mercado onde a MOTORES atua foi classificada pelos
entrevistados como radicais com correlagdo linear clevada em todos os niveis de
comparacao L1 e L2, L1 e L3,e L2 e L3.

Atuando em um mercado altamente competitivo e como visto acima com uma
dinamica de mudancas radicais, os entrevistados classificaram a fidelidade MOTORES/
cliente em um grau de concordancia parcial com esta afirmagado nas visoes de L1 e L2. Ha
uma clara discordancia quando esta anélise envolve L3, quer seja na comparagao com L1
oucom L2, 35,3% de L3 declaram desconhecer o assunto.

Ao se fazer uma andlise intra-organizacional com foco nas relagdes dos atores como
um grupo social especifico, além do ambiente profissional, deseja-se saber se os atores
possuem uma rede de relacionamentos e em quais situagdes isto ocorre. O espaco de acao,
na esfera social, ocupado pelo grupo objeto desta pesquisa nos niveis avaliados L1, L2 e
L3 tem como maior destaque o cibernético com 65% dos respondentes. Os respondentes
indicaram ter conexdes com seus colegas nas midias sociais, classificadas aqui como
Facebook, Twitter, WhatsApp, seguido por contatos através do clube de campo com 14%
das respostas e empatados em terceiro lugar com 7% cada estdo os grupos de ex-alunos
(alumini) e cargos de diretoria ou membro do conselho de administragdo de outras

empresas.
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4.1.2.7 Influéncias no ambiente governamental e os interesses das organizacoes.

Institui¢des e organizagdes concentram a maior parte das atividades sociais do mundo
moderno, pode-se ainda dizer que ambas representam aquilo que nos dias de hoje entende-
se por publico e privado nas relagdes entre grupos sociais, elas possuem elementos
reguladores internos ou externos bem como estdo submetidas as influéncias de diversas
areas quer sejam legais, politicas, de mercado e mesmo da opinido publica. Uma
organizacdo burocratica como na visdo weberiana (WEBER, 2002), possui sua estrutura
hierarquica definida, responsabilidades e papéis de seus agentes apropriadamente
distribuidos (WEBER, 2002; MARCH; SIMON, 1993; FAMA; JENSEN, 1983).
Organizagdes estdo presentes na vida cotidiana das pessoas influenciando direta ou
indiretamente em seu comportamento, na forma de se comunicar, vestir, habitos de
consumo, lazer entre outras atividades sociais; a maior parte da populagdo atua em
organizagdes privadas com fins lucrativos (empresas, comércio, hospitais, escolas
particulares). Ha também organizagdes sem fins lucrativos como exemplo as de cunho
religioso, clubes de servigo, organizagdes ndo governamentais, hospitais como Santas
Casas (BOTTA; DONADONE, 2015) ou ainda as de origem governamental ou
reguladora - institui¢des. Segundo March e Simon (1993, p.21) “pode-se explicar seu grau
de importancia como sendo o local onde as pessoas passam a maior parte de suas vidas
dentro delas”.

Redes de confianca sdo historicamente parte das relacdes de negdcios ao longo dos
ultimos séculos. Tilly (2001) cita alguns desses tipos como diasporas de negdcios,
linhagens e sectos. Estas redes s3o uma combinacdo de fortes lagos de confianga,
composta por uma extensa rede de relagdes, varias triades, e ainda uma composi¢do de
barreiras de entrada ou saida. Tilly (2001) exemplifica que este tipo de relacionamento
em rede ird direcionar os negédcios no século XXI, o que em certos momentos levard a um
comportamento das relacdes entre instituicdes e empresas, dentro da dialética economica e
politica a assemelhar-se a estrutura dos séculos XVII e XVIIIL.

John Locke ¢ reconhecido como o tedrico da Revolugdo Gloriosa de 1688,
estabelecendo a liberdade sob um Estado de Direito em Penna (2016, p. 217), “ aos

principios de tolerdncia das opinides, da representacdo parlamentar e do direito de
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propriedade, no campo econdmico o heréi ¢ Adam Smith”. Penna (2016) atribui o
sucesso do trabalho de Smith (2017) em A riqueza das Nagdes, a uma simples e poderosa
obra, a liberdade natural “a mao invisivel”, base do liberalismo economico orientado a
economia de mercado. Em PENNA (2016, p.2017)) a “mao invisivel” de Smith ¢
explicada através da leitura do comportamento do individuo perante o mercado, “o
individuo no mercado s6 possui dois atributos, a vontade ¢ o poder, ou em termos
econdmicos, necessidades e propriedade”.

Sobre as relagdes de comércio exterior, pouco conhecidas dos parlamentares e
conselhos dos principes, a seguinte passagem em Smith (2013, p.30, 31) apresenta as
relacdes em rede e de confianca em favor do interesse dos comerciantes da época, séc.

XVII:

O alto preco do cAmbio, além disso, deve ter necessariamente fundado como um
imposto, elevando o preco das mercadorias estrangeiras e, desse modo, diminuindo
seu consumo. Portanto, tenderia ndo a aumentar, mas a diminuir o que chamavam de
balanga comercial desfavoravel e, por conseguinte, a exportagdo de ouro e prata. No
entanto, tais como eram, esses argumentos convenceram as pessoas as quais eram
dirigidos. Eles foram conselhos de principes, aos nobres, e a fidalguia rural, por
aqueles que supostamente entendiam de comércio para aqueles que tinham a
consciéncia de que ndosabiamnada sobre o assunto. Que o comércio exterior
enriquecia o pais, a experiéncia ja demonstrara aos nobres e a fidalguia rural, assim
como aos comerciantes; porém como, ou de que maneira, nenhum deles sabia bem. Os
comerciantes sabiam perfeitamente de que maneira enriquecia a eles mesmos. Era
parte de seu negocio sabé-lo. Mas saber de que maneira enriquecia o pais ndo era parte
de seu negdcio. Esse aspecto nunca fora considerado por eles a ndo ser quando
tinham de solicitar a seu pais alguma mudanga nas leis que tratavam do comércio
exterior.

Em outra passagem no mesmo texto Smith (2013, p. 32) informa que:

...0 governo desviou-se do cuidado de impedir a exportagdo de oure e prata para o de
zelar pela balanga comercial como o unico fator que poderia propiciar todo aumento
ou toda a diminui¢do na quantidade desses metais... .

A questdo da propriedade quando se refere a um regime de produgdo, e ambas estdo
diretamente ligadas, pois seu possuidor deve ser incentivado a torna-la a mais produtiva
quanto possivel, Saint-Simon, citado por Boltansky e Thévenot (2006, p. 120), “¢ a
substancia que ¢ ocultada por discussdes sobre a divisao de poderes e sobre a forma de
governo:” sobre as fungdes do parlamento “o parlamentarismo ¢ a melhor forma de
governo, mas ¢ apenas uma forma, a constituicdo da propriedade ¢ a substancia, ja a
constituicdo suporta-os como a base para o edificio social”. A parir desse ponto a

sociedade ndo mais precisard ser dirigida Saint-Simon, citado por Boltanski e Thévenot

(2006), cabera aos juristas assegurar que tipo de sociedade serd dirigida por juristas e
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legisladores que irdo  se ocupar em fazer leis e aplicd-las de forma a garantir a
prosperidade da agricultura, dos negocios, e da manufatura. Saint-Simon, citado por
Boltansky e Thévenot (2006, p. 121) faz uma distingdo sobre a hierarquia dos industriais e

suas vdrias classes como na passagem apresentada a seguir:

O trabalho realizado por industriais possui diferentes graus de generalizagoes,
e esta disposicdo estrutural basica possui um tipo de hierarquia entre as
diversas classes que compdem uma grande massa de cidaddos os quais sdo
ativos na produgdo. Agricultores e artesdos estdo unidos pela classe dos
comerciantes; estes terdo mais adiante os banqueiros como seus agentes
comuns, entdo os banqueiros precisam ser vistos como em termos gerais
os agentes da industria.

Uma empresa de negdcios, nos dias de hoje, ¢ composta por individuos livres e
por um nexo de contratos citado por Davis (2009), ainda complementa a
importante estrutura de suas conexdes em rede entre fornecedores de mao de obra,
capital, matérias-primas, e seus clientes quando da compra de seus produtos ou
servicos. Seus membros e suas redes de contratos e relagdes ndo sao mais do que a
redug¢do sofista que os tedricos econdmicos reduziram-na do Leviathan a um
simples tigre de papel (DAVIS, 2009).

Uma corporagdo nao possui uma alma a ser salva, mas sim ¢ composta como
seu proprio nome diz, de um corpo. Seus membros participantes € as vezes a lei,
esperam que seus atos ocorram como € o esperado que o fagam (DAVIS, 2009).

A empresa em suas relagdes governamentais, institucionais, como acima ja
citado possui ou depende de agdes junto a Orgdos governamentais para a
preservagdo de seus negdcios. Os trés niveis da MOTORES sinalizaram com
grande harmonia que sim, as relagdes institucionais com o governo sao importantes
para a manutengdo de seus negocios. Quanto ao uso de barreiras tecnologicas as
visoes de L1 e L2 apresentaram uma pequena correlacdo linear, 0 mesmo ocorreu
entre L1 e L3. Este posicionamento divergente entre L1 e os demais niveis ¢ um
sinalizador de que o tema ndo ¢ entendido por estes, apesar de L1 sinalizar que tais

acdes sdo importantes em se fazer o uso de barreiras tecnoldgicas. Beneficios

fiscais sdo entendidos por todos como necessarios para o bom andamento dos
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negocios, uma visdo perfeitamente simétrica a favor de tais pleitos, 0 mesmo se
aplica para leis ou programas de incentivos a fabricacdo nacional. Alteracdes nas
regras do jogo sdo entendidas pelos entrevistados como necessario agir
conjuntamente com empresas pares no sentido de se buscar uma reversiao do
quadro. H4 uma grande correlacdo detectada nos trés niveis, no entanto deve ser
explicado que em L3 que 44,4% dos respondentes sinalizaram desconhecer a
respeito deste quesito, portanto ndo opinaram a respeito. A interpretagdo deste
quesito ficara sob um aspecto condicional, h4 correlagdo significativa entre os trés
niveis hierarquicos avaliados, no entanto uma parcela importante de L3 declarou
desconhecer o assunto e portanto nao pode avaliar tal quesito. Entidades de classe
devem ser o canal a ser buscado para a discussdo dos pontos em andlise e na
formaliza¢do de um pleito posterior, em conjunto com seus pares, nas opinides de
todos os niveis avaliados, com alta correlagdo, o mesmo efeito de um percentual
elevado de L3 declarou desconhecer tal tema em 38,9% dos respondentes. O
contato direto com os concorrentes, ¢ até certo ponto, entendido como possivel,
independentemente da participacdo via entidade de classe nas visdes de L1 e L2
classificados em L1 nas condi¢cdes de, com alguma abrangéncia e abrangéncia
moderada e por L2 uma maior dispersdo ocorre por trés motivos, 60% declararam
desconhecer o tema, portanto nao opinaram, ¢ dos 40% que opinaram 50% deles
classificaram que este contato podera ser, com grande abrangéncia, € no sentido
oposto os outros 50%, com uma pequena parcela e com alguma abrangéncia. Em
L3 somente 33,3% opinaram com pequena correlacdo entre os demais niveis, os
demais declaram desconhecer o tema. O contato direto com os representantes do
governo e diretamente com politicos ¢ uma op¢ao de atuagdo da MOTORES na
defesa de seus interesses (PENNA, 2016; BOLTANSKI; THEVENOT, 2006;
DAVIS, 2009). A destacar 60% em L2 declararam desconhecer o uso do canal de
contato direto com politicos, em L3 o indice de desconhecimento de contatos via
orgaos governamentais em 33,3% e subindo para 44,% para contatos via politicos.

Todos os niveis L1, L2 e L3 concordam de forma coerente de que a empresa nao
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possui tecnologia que lhe dé uma salvaguarda de prote¢cdo e uma vantagem
competitiva que possa abrir mao de agdes de defesas no ambiente regulatorio,
fiscal entre outros. Novamente em L3 um indice elevado de respondentes
classificando, desconhecer o tema, com 38,9% dos respondentes.

Havendo discordancia no ambiente da entidade de classe que representa a
MOTORES, os trés niveis L1, L2 e L3 apresentaram correlacao elevada entre si e
portanto recomendam que uma a¢ao individual devera ser tomada junto aos 6rgaos
governamentais no sentido de garantir seus interesses mesmo que isto implique na
discordancia de posicdo em relagdo aos membros de sua entidade de classe.
Prevalece portanto o interesse individual sobre o coletivo.

O papel do governo e instituicoes quando o tema for de interesse das
organizacOes deve ser de transparéncia absoluta no entendimento de todos os niveis
pesquisados. Foi obtido neste caso indice de correlacao linear perfeita r = 1,
indicando também uma regressao linear perfeita.

Medidas protecionistas sdo bem-vindas, quando possivel, no entendimento de
todos correlagao elevada entre os niveis.

A privacidade do individuo deve ser respeitada, e o estado ¢ visto como um
agente responsavel por sua preservacao e manuten¢do, o marco da internet ¢ um
exemplo.

Incentivos a exportagdo devem ser criados pelo Estado com elevada correlagao
em todos os niveis, no sentido oposto os respondentes ndo apresentam uma
simetria quando a mesma pergunta ¢ feita sob o ponto de vista das importagdes
livres que incentivem uma concorréncia sadia. Os respondentes L1 discordam
parcialmente em 50% dos respondentes, j& L2 concordam em 70%, concordo
parcialmente e concordo totalmente. Logo temos sinais discordantes nas visdes de
L1 e L2 com baixa correlagdo, o mesmo ocorre entre L1 e L3. Ja entre L2 e L3 ha
correlagdo forte, mesmo assim apresentando similar assimetria dentro de cada nivel
L2 tem opinides de 30% entre discordo parcialmente ou nem concordo nem

discordo, L3 muito similar 33,3% entre discordo parcialmente ou nem concordo
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nem discordo, 61,1% apresentaram opinides classificadas entre concordo

parcialmente ou concordo totalmente.

4.1.2.8 Governanca e estratégia.

Governanga e gestdo estratégica sempre foram tratadas como campos distintos,
contudo ambas estdo presentes nas organizagdes, tipicamente nos conselhos de administragao
normalmente com sua fun¢do atribuida a agdes de governanca e reservado aos executivos
CEO principalmente, mas em alguns casos complementado pelos CFO, COO na gestdao
estratégica de empresas de grande porte. Na literatura pode-se estabelecer as seguintes
referéncias no campo da governanca corporativa (JENSEN; MECKLING, 1976;
WILLIAMSON, 1984; JENSEN; WARNER, 1988; HART; MORE, 2001; TIROLE, 2001,
DENIS, 2001; CHARREAUX; DESBRIERES, 2001; JENSEN, 2002) e na gestio estratégica
os pesquisadores dominantes sdo (PORTER, 2008; RUMELT et al., 1994; TEECE, 1990;
TEECE et al., 1997, HARRIGAN, 2003; BARCA, 2003; BROMILEY, 2009; CAPASSO et
al., 2005; HOSKISSON et al.,, 2004; BARNEY, 2014). O dominio da governanca sobre a
gestdo estratégica ¢ apresentado no estudo de Capasso e Dagnino (2014), no estudo
longitudinal qualitativo sobre trés diferentes empresas italianas ndo conseguiram definir qual
versao de modelo prevaleceu nos diferentes periodos estudados, no entanto inferiram que ao
longo do tempo os gestores e conselho optaram por modelos ora de governanga prevalente ora
de gestdo estratégica prevalente, ao sabor das mudancas econdmicas e do ambiente
competitivo.

L1 e L2 concordam com elevado grau de correlagdo r = 0,84 que a governanga define
as linhas mestras, os rumos que uma organizagdo deve seguir. ja L1 e L3 divergem sobre o
tema nao havendo correlagdo explicavel por este modelo. L2 e L3 apresentam correlagao
significativa r = 0,74 pelo critério adotado nesta pesquisa destacando que em L3 11%
declararam ndo concordar com esta afirmacao e outros 22,2% declararam nem concordar nem
discordar a esse respeito. L3 portanto possui 33,3% de seus pesquisados discordando e/ou
nem concordando nem discordando sobre a governanga ser um elemento que define as linhas

mestras de uma organizagao.
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Quando perguntados sobre a estratégia ser parte fundamental na busca por resultados
melhores e que em muitas vezes substitui ou sobrepde a propria governanga somente entre L2
e L3 uma correlagdo de r = 0,7 foi encontrada, em ambos os casos as opinides em L2
apresentam 60% entre concordo parcialmente e concordo totalmente, enquanto que em L3
50% opinaram da mesma forma. Ja no outro oposto L2 apresenta 30% como ndo concordo e
discordo parcialmente enquanto que L3 16,7% apresenta a mesma opinido. Claramente ha um
entendimento difuso entre os atores pesquisados, dificultando assim uma avaliagdo mais
precisa. Entre L1 e L2 com r = 0 a variacao total ndo pode ser explicada, e quando se analisa
entre L1 e L3 apenas uma pequena correlagao r = 0,19 foi encontrada.

Perguntados sobre as possiveis influéncias do cenario econdmico nas tomadas de
decisdes sobre projetos em andamento, os mesmos serdo continuados ou poderdo ser
desacelerados, adiados ou at¢ mesmo cancelados. Influéncias ocorrem segundo as
respostas obtidas e com correlagdes importantes, fortes portanto, entre todos os niveis
quanto ao projeto ser desacelerado e adiado. Ja sob a condicao de cancelamento L1 e L2 e
entre L1 e L3 ha igualmente correlagdo explicada, divergéncia ocorre entre as visdes
comparadas de L2 e L3 foi obtida uma correlagdo “baixa” pelos critérios adotados nessa
pesquisa com r = 0,69, L3 entende em menor propor¢do que um projeto deva ser

cancelado mesmo estando a organizagao sob pressdes econdmicas.

4.1.2.9 Sobre o trabalho, formas de medi-lo, protecoes quanto a perda do

conhecimento, know-how.

(DELERUE; LEJEUNE, 2011) investigaram o efeito do ambiente institucional na gestdo
do sigilo, no setor de empresas de BIOTEC. Carateristica desse setor ¢ o largo uso de
registros de patentes, PI, que podem ser protecdo formal como o uso de patentes e outros
mecanismos, e protecao estratégica, como lead time, sigilo, vendas e servigos, instalagcdes
de plantas operacionais ¢ know-how (LEVIN; NELSON; WINTER, 1987; COHEN;
NELSON; WALSH, 2000). As pesquisas abrangem empresas médias € pequenas no
segmento de BIOTEC. com menos de 250 funcionarios. Foram testados os atributos e
suas relagcdes com o ambiente institucional no gerenciamento do sigilo, onde foi aplicada

pesquisa tipo survey em 297 empresas de 19 paises. Concluem Delerue e Lejeune (2011)
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que a pesquisa sugere maior influéncia do ambiente institucional na gestdo e uso do sigilo
do que o sistema legal podem proporcionar.

Aos pesquisados da MOTORES foi perguntado que ordenassem do mais importante ao
menos importante uma série de sigilos organizacionais, tomando-se em uma primeira
analise a visdo dos trés niveis hierarquicos de forma conjunta e estabelecendo uma ordem
de prioridade média obteve-se a seguinte escala de importancia, do mais importante sigilo
para o menor: dados tecnoldgicos - P&D; dados de negocios - estratégia de Vendas,
pregos, canal de vendas e promogdes; patentes - novos produtos, tecnologia, processos
fabris; dados pessoais - prontuario médico, salarios; na mesma posi¢cdo dados do estado -
tratados com o governo ou 6rgaos governamentais, entidades de classe e dados financeiros
- resultado da organizacgdo, ativos, passivos; dados trabalhistas - negociagdes com o
sindicato, patronais, processos; dados ambientais - cuidados e pendéncias, passivos
ambientais; dados sobre seguranga do trabalho- acidentes, prevengdes e treinamento
como os quesitos de menor importancia sob a perspectiva de manté-los sob sigilo.

O quadro 6 apresenta as correlacdes encontradas em funcao da concordancia entre os
diferentes niveis hierarquicos sobre a posicdo do sigilo conforme sua ordem de
importancia. Despontam como sigilos concordantes em todos os niveis comparados L1 e
L2; L1 e L3 e entre L2 e L3 estdo os sigilos tecnoldgico - P&D em primeiro e dados de
negdcios - estratégia de Vendas, precos, canal de Vendas, promogdes. Discordancia e
portanto uma pequena correlagdo linear ocorreu nos quesitos classificados em terceiro e
quarto lugares em ordem de importancia, sendo eles os sigilos sobre patentes - novos
produtos, tecnologias, processos fabris e dados pessoais - prontudrio médico, salarios
respectivamente. A auséncia de correlagdo linear para estes sigilos, apesar da
classificagdo de ambas como a terceira e quarta mais importantes, indica haver
entendimento de que tais sigilos sdo importantes sendo que Patentes em L1 tem um
entendimento de baixa importancia na preservacao do sigilo, ja a respeito da preservagao
de dados pessoais L1 entende que s3o de alta relevancia na sua preservacao, divergindo da
visdo dos demais niveis L2 e L3. Tiveram classificagdo média com mesmo grau de
importancia os sigilos sobre dados do estado e financeiros, destaque quando analisada a
correlacdo existente entre L1 e L3 sobre dados do estado, os pesquisados concordam com

mesmo grau de classificacdo. Aos demais sigilos ora ndo hd nenhuma correlagio entre os
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trés niveis hierarquicos ora ha apenas entre L1 e L2 como nos sigilos trabalhistas,
ambientais e seguranca do trabalho e entre L2 e L3 nos sigilos trabalhistas e ambientais,

ndo havendo nenhuma correlagdo forte entre L1 ¢ L3. Somente nos sigilos de Estado foi

identificada uma correlagao forte entre L1 e L3.

Tabela 2 - Os sigilos organizacionais por ordem de importancia na MOTORES

ORDEM DE QUESTAO CORREL. CORREL. CORREL.

IMPORTANCIA NR. SIGILO L1el2 L1el3 L2el3
1 83a Tecnolégico - P&D
2 83de Dados de negdcios - estratégia de Vendas,
precos, canal de vendas, promocoes
3 83f Pateptes - novos produtos, tecnologia, processos 0,35 -0,36 0,53
fabris
4 83b Dados pessoais - prontuario médico, salarios -0,4 -0,39 0,62
5 83c Dados do estado - tratados com o governo ou
-~ : . 0,05 0,18
orgaos governamentais, entidades de classe
5 83ha Dados financeiros - resultado da organizacao,
. . 0,36 -0,19
ativos, passivos
6 83g Dados trabalhistas - negociagcoes com sindicato, 015
patronais, processos ’
7 83i Dados ambientais - cuidados e pendéncias, 0.61
passivos ambientais, ’
8 83j Dados sobre seguranca do trabalho - acidentes,
~ . 0,43 0,61
prevengoes, treinamento

Legenda: - Ha correlacao e regressao linear fortes.

Fonte: Dados obtidos na pesquisa survey aplicada na empresa MOTORES, elaborado

pelo autor.
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4.1.2.10 Sobre compartilhar informacdes de sua empresa passada.

Perguntado se o ator compartilharia informagdes de sua experiéncia anterior para sua
atual empresa, se a mesma lhe fosse solicitada, os atores responderam com alto coeficiente
de correlagdo em todos os niveis de que tais informagdes ndo seriam compartilhadas.
Mesmo quando perguntados se tais informagdes seriam compartilhadas se esta
colaboragdo estivesse vinculada a uma promog¢do, o mesmo resultado foi obtido, com
destaque que a maioria dos respondentes preferiu responder por extenso declarando
respeitar o compromisso assumido anteriormente, ser €tico, promo¢ao deve ser por mérito
entre outros argumentos. Na situacdo condicional de estar em contato com um terceiro
quando da negociagdo sobre o desenvolvimento de um produto ou processo pertencente a
empresa na qual o ator trabalha o posicionamento dos entrevistados foi o mesmo,

nenhuma revelagao sera feita.

4.1.2.11 Sobre a importiancia da confidencialidade no lancamento de um produto

ou campanha de Marketing.

O sistema principal do sigilo nos dias de hoje tem como pilares o sigilo de negocios,
segredos de estado e segredos militares segundo Galison (2004). Esse sistema moderno de
sigilo ndo tem origem nos antigos Babilonios ou mesmo nos Venezianos mais
recentemente, sua origem moderna estd na “vasta infraestrutura criada na Segunda Guerra
Mundial” (GALISON, 2004). Esse sistema tem suas bases do programa nuclear que sera
melhor relatado mais adiante. Sobre o sigilo nos negocios Galison (2004, p. 239)
menciona o caso do sigilo da bomba atomica e em outro exemplo fala sobre a famosa
férmula da Coca-Cola, que ¢ mantido preservado hd mais de cem anos.

O processo de desenvolvimento da bomba atdomica conhecido como projeto Manhatan
demandou grande esforco dos cientistas da época e simultaneamente uma corrida pelo
desenvolvimento da tecnologia que iria determinar o lado vencedor da segunda guerra
mundial. As pesquisas desenvolvidas nessa area tiveram seus registros suprimidos dos
congressos internacionais, revistas e jornais antes mesmo dos Estados Unidos entrarem na

guerra. Proteger o conhecimento adquirido no desenvolvimento do enriquecimento do
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uranio, as equagdes matematicas, as ligas utilizadas tinham seu acesso restrito, seus
registros catalogados, fragmentados, de forma a ndo se obter um entendimento do
contexto sem o entendimento das partes, além de acesso restrito, conforme Galison
(2004). Galison (2004, p.233) ainda destaca que esta classificacdo ainda subdividia o
sigilo em “segredos subjetivos em cinco caracteristicas - eles sdo compacto, transparente,
arbitrario, mutavel e perecivel.” Segredos objetivos devem contrastar com o anterior,
sendo classificados em difuso, técnico, determinavel, eterno, duradouros qua secret.”
Sendo o lancamento de um novo produto o sigilo mantido até o momento correto para
sua revelacdo deseja-se entender como os atores veem esse momento, adequado para a
revelagdo. Em todos os niveis ha o entendimento de que a revelagdo sobre o lancamento
do novo produto tem o momento adequado, nem antes nem depois, existe correlacao forte
entre L1 e L2, L1 e L3 e entre L2 e LL3. A mesma concordancia existe nos trés niveis
hierarquicos sobre o uso de midias sociais como sendo um canal adequado para a
divulgacdo do lancamento de um novo produto. Maior convergéncia entre todos os niveis,
comr > 0,91 em todas as comparagoes, existe quando o alerta ¢ feito sobre o cuidado de
ndo permitir o vazamento de informag¢des ou dados sobre um novo produto de forma a
evitar o rapto das informagdes por hackers. Quando perguntados se a empresa onde
trabalham toma tais cuidados nas situacdes indicadas acima uma grande dispersdo de
entendimentos se apresenta. L2, L3 declararam desconhecer haver tais cuidados,
precaucdes na preservacdo de informagdes que devem permanecer sigilosas até o
langamento de um novo produto, 60% e 64,7% respectivamente. Nota-se que as visdes de
L2 e L3 estdo alinhadas, no sentido do desconhecimento sobre as medidas de precaucao,
apresentam forte correlagdo portanto. O nivel L1 no entanto declarou posi¢ao neutra, nem
concordo, nem discordo e concordo parcialmente haver algum tipo de controle. Esta

posi¢do quando comparada com os demais niveis, L2, L3 apresenta uma pequena

correlagcdo L1 e L2r=-0,33; L1 e L3 r=-0,16.
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4.1.2.12 Sobre contratos e suas clausulas de segurancga.

Contratos de confidencialidade sdo firmados entre as partes, universidades e empresas,
fornecedores e clientes apenas para citar os casos mais conhecidos, o que resulta em
compromissos de ambas as partes respeita-lo. No plano estratégico os pontos de interesse
parecem estar equacionados pelos contratos (NADIS, 1999).

Quando a inovagao estd imersa no processo, a melhor escolha recai sobre o segredo de
negocio, trade secret, o processo de patente nesses casos ndo ¢ recomendavel uma vez que
pequenas alteragdes circundando a proteg¢do principal podem resolver a questdo. Neste
caso podemos dizer que a patente na realidade revela o principal da invencdo e
simultaneamente transmite de forma indireta a rota mais curta para o desvio da mesma
solucionando portanto o problema do concorrente seguidor (TEECE, 1986).

A possivel protegdo de um novo produto através do uso do registro de uma patente
apresentou haver uma assimetria de visdes entre os trés niveis, L1 e L2; L1 e L3; e entre
L2 e L3. Em nenhum dos casos foi encontrada correlagdo forte, 75% de L1 declararam
concordar com alguma abrangéncia a protecao por uma patente preservara os interesses da
MOTORES. Em sentido oposto 60% dos respondentes de L2 declararam concordar com
grande abrangéncia haver a prote¢do adequada sob o registro de uma patente. Em L3 61%
declararam concordar com abrangéncia moderada e com grande abrangéncia, no entanto
22,2% declararam desconhecer o tema.

A empresa pode desenvolver tecnologia em seus centros de pesquisa, ou ainda
desenvolvé-la através de programas de cooperagdes com universidades ou open-science.
Os atores da Motores foram questionados se acreditam no desenvolvimento tecnoldgico
com recursos proprios, grande convergéncia de opinides a favor do uso de tais recursos
em todas as comparagdes L1 e L2, L1 e L3 e entre L2 e L3 ha correlagdo linear forte.

Perguntados se a MOTORES tem em andamento ou desenvolveu algum projeto em
parceria com terceiros, voltados a drea de P&D nos tultimos dois anos, os respondentes
apresentaram ter visdes divergentes. Apenas ha correlacdo visivel em L2 e L3, contudo

neste caso ambos os niveis tem dispersao de visdes ao longo de toda a escala Likert.

120



4.1.3 Observacgoes situacionais dos atores membros da MOTORES nos ambientes

micro e macro organizacionais.

Ao longo da pesquisa diversas situacdes se apresentaram onde o sigilo formal ou
informal foi tratado. Estas observagdes de situagdes reais permitem que sejam analisados
os contextos explicitos sobre um determinado tema, quando o mesmo puder ser revelado,
ou sobre condi¢des implicitas quando sua revelagdo por questdes éticas ndo as permitirem.
Em todos os casos os atores estavam sob analise do pesquisador sem no entanto saberem
estes estar sob a observacao daquele. As passagens estdo classificadas por situagdes micro
em primeiro plano e na sequéncia algumas macro. A narrativa de tais situagdes ¢ feita
sempre que possivel respeitando as seguintes etapas, o ambiente, o contexto ou tema a ser
tratado, os atores envolvidos, as observacdes e comentarios sobre o tratamento dado ao
sigilo dentro do contexto estudado, quando possivel serdo anexadas evidéncias de
documentos. Os documentos anexados nao terdo reveladas suas fontes, data, endereco de
email ou qualquer outra referéncia que possa revelar seu autor ou a entidade do qual o
mesmo ¢ membro. Serd no entanto mantido dentro do possivel o texto com seu conteudo
central, revelado, para que possa exemplificar o conteido associado ao sigilo ou a falta

deste.

4.1.3.1 Gestos expontianeos, revelacdes, sinais de aprovacao e reprovacao.

Caso, reestruturacao de area:

No escritério, dois atores L1, aqui classificados como Lla (observador) e Llb(ator
principal) conversavam a respeito da situacdo econdmico-administrativa pela qual a
empresa MOTORES estava passando. L1b ao entrar em um assunto sigiloso demonstrou
preocupacdo em destacar a importancia do que iria revelar a Lla, alguns “protocolos”
gestuais e de palavras foram apresentados. Em primeiro plano L1b tirou seu craché e disse
“vou lhe revelar algo, mas estou falando como alguém de fora de companhia a partir desse
momento” e colocou seu cracha sobre a mesa. A seguir L1b mudou seu tom de voz, se
reclinou para frente, e passou a comentar como iria reestruturar sua area, falando em voz

baixa, se aproximando de Lla como se fosse revelar o segredo falando préoximo ao
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ouvido, pedindo também que Lla se aproximasse para que a revelacdo pudesse ser

narrada. Neste caso temos uma revelagao direta.

Caso, aquisicao:

Outra situagdo se deu durante uma reunido em uma sala ampla com as presengas de
representantes de todos os niveis de L1, L2, L3 além de outros membros da organizagdo
de nivel mais tético. A apresentacdo do tema da reunido estava em andamento quando L1b
aproximou-se de Lla e falando baixo, proximo ao ouvido revelou o contexto com a
seguinte frase de abertura “que fique entre nos”... “receberemos as visitas do LO e do
L-1”. Esta aproximacdo foi na direcdo do acesso ao circulo do poder decisorio da
MOTORES. A visita em si chama a aten¢ao ou melhor dizendo “despertou” a atengao de
L1a uma vez que visitas desse porte nao sao comuns, em outras palavras, algo mais estaria
acontecendo para que tao ilustres executivos estivessem presentes (USEEM, 1984) relata
que as fronteiras dos circulos internos “inner circle” ndo sdo bem definidas, nem
documentadas, sdo informais e discretas.. Possiveis razdes para estas visitas: uma
aquisicdo, algum investimento de porte, uma venda poderiam estar em curso..., 0O
mistério, mysterium (MARIN, 1998; HORN, 2011) permaneceu por algumas semanas que
se seguiram, mas neste caso ao longo do tempo o sigilo foi sendo revelado. A revelacao
parcial ocorreu por outras circunstancias pois fugiram das atividades de rotina, alguns
exemplos: as visitas na MOTORES de analistas de mercado renomados, fazendo
perguntas sobre o mercado, os concorrentes, os tipos de produtos existentes, sobre os
requisitos regulatorios que envolvem os negocios. Outro sinal revelador de que algo
importante estava em curso se deu no comportamento de alguns pares no nivel de L1 que
pediam informag¢des ndo usuais ou ainda solicitavam as presencgas dos demais membros do
nivel L1 para esclarecimentos a dar na reunido com os analistas de mercado, preparando
os convidados com a frase “ndo sei por que estdo aqui, mas vocé deve revelar tudo o que
lhe perguntarem”, e por outro lado o alerta “¢ estritamente confidencial, ndo conte nem
para sua mulher”, outro comportamento ndo usual, ndo houve a troca de cartdes de visitas,
apenas os nomes foram apresentados. A este processo de revelacdo, fragmentada,
incompleta, nebulosa e que ocorre ao longo do tempo, sera classificada como revelacao

parcial ou em blocos.
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Caso, planos e aquisicao:

Em outra oportunidade a revelacdo parcial ou em blocos como citado anteriormente
voltou a cena, desta vez como pano de fundo apds o tratamento de um tema central, agdes
criticas para aumento da competitividade como melhorias de processos, suporte de
consultoria, langamento de novos produtos, sourcing, finangas e recursos humanos. Os
presentes eram os representantes de todas as areas por seus diretores L1 e gerentes L2. O
tratamento das acdes para execu¢dao dos planos acima foram definidos com todos os
presentes ressaltando que sdo fundamentais para a manutengdo dos negocios e
sobrevivéncia dos mesmos. Dispensados os membros do L2, outro tema veio a tona, este
de ordem estratégica revelando que um concorrente estava com suas operagdes a venda no
mercado nacional, “iminente”. Alguns dias se passaram e o mercado foi informado de que
a concorrente de fato havia sido vendida para outra empresa nacional, aumentando assim a
concentragdo de mercado, o sigilo foi revelado tornando-se publico (SIMMEL, 1906;
GOFFMAN, 1959/1978, 1963/2009; ZERUBAVEL, 2006) podem ser algumas das fontes
de referéncia para um melhor entendimento de como o sigilo ¢ conhecido, mantido,

controlado, seus impactos e consequéncias também foram estudados por Bok (1989).

Caso, desenvolvimento tecnolégico:

Na busca por solugdes tecnologicas uma empresa a priori pode optar pelo
desenvolvimento interno, via equipes de P&D, podem realizé-lo ou com o auxilio externo
que podera ocorrer pelo caminho de parcerias com Universidades, através da inovagao
aberta ou pela via mais tradicional, para a industria, com parcerias entre cliente e
fornecedor. Uma interessante passagem revela situagcdes quotidianas acompanhadas de
comportamento de risco, neste caso pela revelagao inocente de informagdes ou mesmo
posigoes de fraqueza do cliente junto ao potencial fornecedor de uma solugao tecnologica.
Nos dias de hoje a tecnologia da informacdo nos permite encurtar distancias e reduzir o
tempo para o compartilhamento de informacdes, ao mesmo tempo sugere cuidados
especiais no seu uso, no comportamento dos atores, na consciéncia desperta sobre a
realidade dos negocios e no preparo comportamental e seguro diante de um processo de

negociagao preliminar. O fornecedor participe desse processo ja havia tido contato com o
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cliente em uma oportunidade de primeira aproximagado entre as partes. Os mesmos atores
participavam de uma conferéncia telefonica, em trés enderecos distintos. Durante a
exposicdo dos requisitos técnicos e necessidades comerciais como custos, tipos de
aplicacdo da tecnologia e prazos algumas “revelagdes inocentes” surgiram ao longo da
conferéncia telefonica a qual ¢ descrita na seguinte passagem. O cliente neste caso
representado por L3 da MOTORES revela ao potencial interlocutor FORNECEDOR:
“Nao temos recursos quer de pessoas, € conhecimento sobre a tecnologia ou mesmo
financeiros”, “ndo tenho o cdédigo fonte de um determinado software”, “precisamos de
ajuda e ¢ urgente”, “perdemos pessoas importantes”’, relatando que haviam perdido
conhecimento pela saida de alguns profissionais chave, “o suporte de vocés é urgente”,
outra revelacdo neste caso positiva se considerada num primeiro plano, “tenho estrutura
de hardware forte”, mas ao mesmo tempo funciona como uma revelacao indireta pois diz
indiretamente sobre a fragilidade da MOTORES em sua estrutura na area de software. Isto
se deu antes mesmo da assinatura de um contrato de confidencialidade entre as partes,
pesquisadores e catedraticos da teoria das organizagdes ja desenvolveram vasto material
sobre o tema como Teece (1986) sobre os riscos de vazamento, nos aspectos de
governanga em Williamson (1991), no plano estratégico em Nadis (1999), nas conexdes
em rede em Marchingon et al. (2005) e Davis (2009) e nos fatores éticos por forca de

contrato em Delerue e Lejeune (2011).

Caso, auditoria:

Consultorias internacionais atuam no espago brasileiro desde o final dos anos 50 do
século passado, vieram acompanhando seus clientes, multinacionais norte-americanas
revela Donadone (2011b). Os espacos e a arquitetura dos ambientes de trabalho atuais
permitem maior transparéncia uma vez que suas estruturas muitas vezes sao representadas
nao mais por escritorios fechados, paredes sem janelas hd muito deixaram de fazer parte
desses ambientes. As salas mesmo que de membros do alto escaldo sdo construidas por
divisorias com estruturas em aluminio, sdo divisorias flexiveis no sentido de permitir
mudancas de layout de forma rapida e eficaz, as paredes possuem uma base estrutural
como algo em torno de 1 a 1,2m de altura e a partir de entdo revestidas de vidros, portanto

amplamente visiveis a todos. Maior privacidade poderd ser encontrada em salas de
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reunides e de conferéncias que tipicamente ndo possuem janelas de vidro nem mesmo
janelas em muitos casos, apenas revela-se uma porta de acesso como amplamente
estudado em Grey e Costas (2016). Reunidos dois pares L1 no espaco do escritério de um
deles, o tema em questdo estava relacionado a investimentos em projetos que estdo em
curso na MOTORES. Apos alguns minutos de reunido adentram a sala dois auditores
trazendo laptops que tinham sido verificados como procedimento de auditoria financeira e
contabil, um relatdrio foi entregue e assinado pelo responsavel da area L1. Este tipo de
auditoria ¢ direcionada especificamente para as areas contabeis e financeiras, contudo
nesta ocasido como o representante de outra drea estava presente no mesmo espago,
despertou preocupacdes de alguns membros em L2, sendo que um deles foi até a outra
area participante perguntar por que estavam também investigando fora das areas contabil e
financeira. Olhos atentos, transparéncia e tensao levaram a infundada suspeita, nada disso
de fato havia acontecido. Nenhuma investigagdo estava em curso fora das areas ja citadas.
Por um lapso de tempo um ambiente de mistério, mysterium, (MARIN,1998; HORN,
2011), foi criado. Uma vez esclarecido, o interlocutor L2 explicou a L1 que ficaram
preocupados ao ver os auditores entrando na sala, pois estavam “investigando tudo”,
principalmente pela percep¢do ao longe das investigagdes sendo direcionadas a outra area
fora do habitual. Havia uma situa¢do especial em curso, tensa e portanto sujeita a
interpretagdes variadas. A iniciativa de buscar o esclarecimento por parte de L2 se revelou
acertada pois assim pode ser esclarecido em curto espago de tempo a divida levantada. Na
auséncia de tal iniciativa o mistério seria mantido e um espago novo para especulagdes e
ilagdes estaria plenamente livre para a criagdo de versdes variadas, podendo inclusive

gerar crises infundadas mas muitas vezes de dificil mitigacao.

Caso, petit comité:

Nos partidos politicos os novatos passam por um periodo de quarentena antes de ter
acesso as informag¢des confidenciais, restritas. (MICHELS, 1915) descreve o cuidado do
partido socialista Alemdo em manter os zeladores da disciplina e subordinagdo e que tais
caracteristicas sao necessarias para a manutencao do partido. (GREY e COSTAS, 2016)
na mesma passagem mencionam que as discussdes de maior envergadura sdo discutidas

preliminarmente nos “petit comité” onde somente os membros seniores do partido politico
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discutem os temas confidenciais e decidem quando e em quais condi¢des serao revelados
aos demais membros. Uma convocacao de ultima hora com as presengas de todos os os
membros dos niveis L1, L2 traz por sua natureza a suspei¢ao de que o tema a ser tratado ¢
sensivel, o local onde a mesma terd lugar igualmente revela a importdncia do momento,
bem como o ambiente da organizagao no momento de tal convocagdo. Sdo sinalizadores
de espaco, tempo, ¢ ambiente no sentido de comportamento organizacional de delimitam
o alcance da narrativa que vira a seguir. O clima na sala ¢ tenso, ndo ha conversas entre os
presentes, mesmo antes do inicio da reunido, os olhares se cruzam como se os atores
tentando entender € a0 mesmo tempo comunicar sobre o que vird a seguir. Na abertura da
reunido o interlocutor L1 e de pronto comunica que o tema a ser tratado e as informagdes
que serdo compartilhadas “sdo sigilosas, todos que estdo nesta sala sdo considerados
pessoas de confianga e portanto deverdo tratar este assunto como a devida atengdo e
sigilo”. A reunido ¢ iniciada, o siléncio se faz presente, apenas a voz do interlocutor
preenche os ouvidos atentos, indicadores de desempenho sdo apresentados, projecoes
igualmente, novamente L1 lembra “o assunto ¢ sigiloso” esta frase seria repetida varias
vezes ao longo de sua explanacdo. A apresentacdo demorou aproximadamente 30 minutos,
nenhuma pergunta foi feita sobre o tema. Apenas dois comentarios foram externados por
membros do grupo aqui classificado como L1 desafiadores, um positivo sobre o
crescimento dos negdcios em uma dada regido e outro normativo e contestatorio a respeito
do fluxo de aprovagdes em vigor. Ambos foram ouvidos com claro desconforto dos
incumbentes (FLIGSTEIN; MCADAM, 2012) pertencentes ao petit comité de L1, os
motivos do desconforto tem ligagdo com os sentidos opostos dos discursos, o proposto
como pauta da reunido tinha o viés de acdes rigorosas e contenciosas conflitando
frontalmente com os comentarios apresentados, o primeiro positivo quanto a possibilidade
de novos negbcios a vista e o segundo contestando o status vigente de governanca
aplicado a certas aprovagdes. A reunido foi encerrada por um dos incumbentes em L1 e
outro em L2, mas ndo pelo interlocutor L1 que comandou a reunido, declarando haver
sido o proposito desta a exposicdo dos cenarios atual e futuro, e que as acdes mitigadoras
deveriam ser implementadas. Declarou ainda que os outros dois comentarios feitos pelos

membros do L1 e L2 desafiadores nao faziam parte do escopo da reunido e ndo seriam
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tratados naquela oportunidade. A recomendagdo transmitida foi de que tais temas
deveriam ser negociados e tratados com o respectivo diretor de cada area.

A disputa pelo espaco, recursos e poder pode ser uma simplificagdo de uma defini¢ao
de campo, esta teoria tem o potencial de explicar interacdes de uma ampla variedade de
configuragdes sociais (KLUTTZ; FLIGSTEIN, 2016), retornarei a esse tema mais

adiante.

Caso Entidade de classe:

Entidades de classe sdo constituidas para representar um segmento de empresas
associadas, promovem sua defesa e fortalecem seu posicionamento representando as
mesmas perante diversos setores da economia nacional. Havendo um pleito ou interesse
em abrir discussdo por um determinado assunto de interesse a proposta ¢ feita e um
agendamento com as empresas participantes ¢ realizado. Uma vez o comité constituido
através das empresas representadas uma agenda ¢ definida e encontros periodicos sao
agendados (USEEM, 1984). O Brasil possui a lei que dispdes sobre o Sistema Brasileiro
de Defesa da Concorréncia; dispde sobre a prevencao e repressdo as infragdes contra a
ordem economica, Lei nimero 12.529 (BRAZIL, 2011).

Esta lei estrutura o Sistema Brasileiro de Defesa da Concorréncia - SBDC e
dispde sobre a preservagdo e a repressdo as infragdes contra a ordem
econdmica, orientada pelos ditames constitucionais de liberdade de iniciativa,
livre concorréncia, fungfo social de propriedade, defesa dos consumidores e
repressdo ao abuso do poder econdmico.

Os comités de interesse, como ja mencionado acima, reunem-se dentro de suas areas de
interesse, isso implica estar frente a frente com concorrentes de produtos e ou de servigos. Deve-se
portanto tomar cuidado dobrado, o objeto de discussdo deve estar bem definido, os comentarios
durante tais encontros devem ficar restritos ao tema em questdo. Qualquer desvio do proposito
original do compromisso devera ser reportado ao presidente da sessdo, e tomadas as providéncias
cabiveis para o retorno ao tema central do encontro.

Com o objetivo de se conhecer o tamanho do mercado, a comissdo presente em reunido do
comité estabeleceu que planilha seria gerada, os precos seriam indicados por uma moeda de
referéncia com data de peridodica de atualizagdo, estabelecido que quantidades e valores
comporiam parte da nova planilha de controle. Estabelecido também que somente teriam voz,
voto, quem quisesse participar com informagdes de mercado. Os dados por sua vez

preferencialmente deveriam ser apresentados in loco, com raras excegdes seriam aceitos por meios

127



eletronicos, vide anexo A, copia do documento comprobatorio dessa passagem apenas revelando
trechos que permitem a comprobagdo do acima exposto e com as devidas restrigdes quanto a

origem do documento ¢ participantes.

A revelagdo desta passagem tras a tona alguns conceitos, o primeiro indica a disputa de
poder, em um campo estabelecido onde os incumbentes estdo claramente definidos, as
regras do comité estabelecidas e o critério de adesao também. Revela igualmente que o
assento pode ser ocupado por um membro que nao fornega dos dados de mercado,
contudo este estard apartado das votagdes e discussdes sobre decisdes relevantes do
comité (FLIGSTEIN; MCADAM, 2012). Os limites do campo estdo definidos, quem
compartilha os dados fara parte das tomadas de decisdes, os incumbentes do comité detém
o poder ao comunicar em ata as regras de seu funcionamento ver anexo A, ja 0s
desafiantes passardo a fazer parte deste grupo uma vez que optem pela ndo adesdo as
informagdes que deverdo ser compartilhadas. Esta estrutura de poder no campo se
aproxima de coalisdo. O compartilhamento das informagdes serd feito a intervalos
conhecidos, reunides pré-agendadas com data local e horario definidos. A forma de
compartilhamento entre seus membros estd bem definida, quem fornece seus dados para o
grupo serd aceito, com direito a voto, quem ndo o fizer poderd participar apenas como
ouvinte. Fica evidente que hd um comando e uma ordem estabelecidos, € que no maximo
o desafiante ou novo entrante que optou por nao compartilhar as informag¢des ndo tera voz
ativa, terd apenas um papel de figuragdo. O documento anexo deixa a entender que tais
praticas estdo desde a tempos em curso, isto indica que a relagdo deste campo ¢ um
assentamento, estavel. A estabilidade do campo devido ao tempo de perenidade sugere que
forcas externas ndo tem exercido influéncias em sua ordem, sua reproducao no sentido de
permanéncia ¢ comprovada quando a fungao tempo de atividade € considerada, a ressaltar
a existéncia da lei 12.529 (BRASIL, 2011), e na iminente condi¢ao de formacao de cartel
no ambiente de nivel industrial e externo portanto como fatores de interacdo e
concentragcdo de poder, neste caso informacdes sensiveis de mercado por membros de uma
mesma industria (BERTRAND; LUMINEAU; FEDOROVA, 2014). A governanga do
campo, o comité em si, possui o controle sobre suas agdes, regras e hierarquia. Ja a
instituicdo, entidade de classe, apds a mensagem enviada, Anexo A, suspendeu as reunides
do grupo até segunda ordem, sinalizando respeito as boas praticas de mercado como

definido em (BRASIL, 2011) e por (BERTRAND; LUMINEAU; FEDOROVA, 2014) que
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informam onde existir instituigdes fortes tais praticas ndo ganham espaco. O oOrgao
governamental responsavel por analisar tais praticas, em defesa da concorréncia, ¢ o
CADE, o mesmo ndo possui condigdes de detec¢do por iniciativa propria. As estratégias
do grupo estdo definidas em ata, a rigor os incumbentes ndo veem os desafiadores como
ameaca, suas agoes terao prosseguimento conforme planos estabelecidos, pleitos voltados

as areas tributarias, direitos sobre patentes e afins.

4.1.4 Entrevistas semi-estruturadas com os atores L1, L2 e L3

O entendimento do ator sobre o sigilo, por que o mesmo existe, quando devera ser
revelado, para quem e por que. Sdo partes das questdes levantadas. No sentido oposto as
questdes complementares indagam sobre o que nao devera ser revelado, acompanhado de
uma afirmacdo, a transparéncia ¢ necessaria. Este conjunto de perguntas e afirmagdo
auxiliaram no desenvolvimento das entrevistas, nenhuma delas foi gravada, este cuidado
foi considerado apds algumas reflexdes, o principal argumento € que em se tratando de um
assunto sensivel como este a solicitagdo de uma gravacdo poderia inibir as respostas.
Assim mesmo alguns entrevistados deixaram transparecer alguma tensdo no inicio do
processo ¢ relaxando mais adiante. Outros demonstraram, ou melhor dizendo, revelaram
sua tensdo ao final, apresentando suas maos suadas. As entrevistas ocorreram todas dentro
do local de trabalho, de forma reservada e tiveram dura¢do entre 30 minutos a 1h. Foram
entrevistados vinte e um profissionais da MOTORES, divididos em seis L1, seis L2 e 8
L3. Apenas um dos entrevistados, L3, respondeu parcialmente as perguntas nao
conseguindo termind-la por outros compromissos, apesar de varias tentativas posteriores
frustradas, mesmo assim suas respostas as perguntas um e dois foram mantidas no estudo.
As perguntas iniciais que orientaram as entrevistas semi-estruturadas do estudo de caso
explanatorio sdo apresentadas novamente, a saber;

1- Como vocé entende o sigilo?

2- Por que ele existe?

3- Quando deve ser revelado? Para quem e por que?

4- O que nao deve ser revelado? Por que?

5- A transparéncia € necessaria. Quando? Em quais circunstancias?
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Através do processo descrito acima uma analise qualitativa e quantitativa das respostas

foi realizada, uma andlise de imersdo, embedded, ¢ portanto caracterizada segundo Yin

(2009).

4.1.4.1 Como o sigilo ¢ entendido pelos atores nos diferentes niveis.

O sigilo ¢ visto pela direcio da MOTORES em L1 como algo que ndo pode ser
compartilhado, dados da organizagdo ou mesmo informagdes de departamentos desta.
Envolve também o risco associado ao vazamento de uma informacgao sair do circulo de
controle neste caso associado ao vazamento de informagdes sobre novos produtos
chegarem a um concorrente. Os indicadores de desempenho da organizagao de forma
ampla também s3o vistos como elementos sigilosos € que ndo devem chegar ao
conhecimento do concorrente. O grau de maturidade no trato do sigilo ¢ visto como um
ativo da organizacdo no sentido de que este espelha quao capaz seus atores estdo em
possuir a compreensdo, em manter € nao compartilhar um conteudo ou uma informagao
classificada como sigilosa. O sigilo ¢ entendido como o responséavel por alcangar uma
meta, estd portanto associado a execucdo de um projeto, tarefa ou missdo, sem colocar em
risco as pessoas ou 0 negocio. Ainda ¢ classificado como um ativo dificil e delicado de ser
preservado pela existéncia de relagdes fortes entre os atores profissionais de uma
organizacdo. Quando a manutengdo de um sigilo envolve terceiros dois fatores se
destacam pelo grau de dificuldade no seu trato, o primeiro € o mais importante € o ator ter
uma habilidade especial para a manutengdo do sigilo sem que o essencial seja revelado
isso nos leva ao segundo fator, a geracdo de uma alta tensdo ao longo do trato com
terceiros. Temos um projeto novo que ndo pode ser revelado e que deseja-se obter
cotacdes de pregos de alguns componentes no mercado. Os atores envolvidos precisam ter
a informacdo de que tais componentes precisam ser avaliados, mas ndo devem saber que
esta solicitagdo envolve o estudo de uma possivel aquisi¢do de outra empresa concorrente.
Nesse contexto a habilidade em revelar a necessidade de uma cotagdo urgente de
determinados componentes ocorre mas sem tornar publico o tema central em curso, o

processo de aquisicdo de uma empresa concorrente. O ator principal detentor das
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informacdes completas, neste caso L1, fez o uso de uma opacidade para que o processo
fosse realizado, nao houve mentira. Em resumo o sigilo, como exemplo a assinatura de um
contrato de confidencialidade ou o processo de aquisi¢do citado acima pertencem a
empresa e nao aos individuos.

Os membros do L2 responderam a mesma pergunta destacando que as informagdes
sigilosas sdo classificadas como tais para ndo chegar aos concorrentes. Dentro desta
classificagdo estdo o planejamento estratégico de um novo produto, mudangas estratégicas
da organizacdo quer sejam regionais e globais, estratégias de Vendas, Marketing,
Engenharia de produtos e politica de precos. No caso de divulgagdo a informacao somente
deve ser tratada entre as partes, € a mesma ocorre com a anuéncia dos seus envolvidos. A
auséncia do sigilo podera provocar ruidos e prejuizos para a organizagao. Um tempo de
preservacao ¢ visto como elemento de controle, ou ainda, onde os controles de
preservacao do sigilo devem ser mantidos, dentro deste intervalo de tempo o sigilo ndo
pode vazar. Para o controle ser perfeito deve-se trabalhar com pessoas escolhidas “a dedo”
segundo um dos atores entrevistados. Mesmo sendo membro de uma diretoria nem todas
as informagoes deverdo ser reveladas a estes. O comportamento do ator detentor de uma
informacdo classificada formalmente ou informalmente como sigilosa passa a ser de sua
responsabilidade a manutencdo e preservacdo dessa longe do conhecimento dos demais.
Levar vantagem ocupando um cargo de confianga e vaza-las para um concorrente ¢
classificado como um ato de espionagem. Por outro lado o excesso de sigilo € visto como
um comportamento limitante da criatividade, existe uma linha ténue entre o fator de
sucesso e o fracasso nesse quesito. O negdcio principal de uma organizagdo, seu core, o
cuidado deve ser considerado, mas atividades de co-working colaborativo devem ser
incentivadas, dentro de regras bem definidas para ndo expor as organizagdes envolvidas.
Sigilo ¢ confianga, se esta ndo existir em um certo nivel podera prejudicar a execugao de
um projeto uma vez que exigird de seus detentores um grau de concentracdo e de
centralizagdo das informacdes que acabard limitando sobremaneira a consecugdo de
determinadas atividades que envolvem por exemplo a execucdo de um projeto de estudo
de mercado, concorrentes, legislacdo e relagdes com investidores. At¢ um certo nivel e

medida algo precisara ser compartilhado.
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Algo inovador levard uma organizacdo a uma vantagem competitiva (PORTER, 2008),
assim comego a relatar as visdes dos atores ocupantes do nivel L3 da organizagdo
MOTORES. Se tal inovagdo vazar ao mercado antes do deposito de uma patente o
concorrente poderd obter uma vantagem sobre o primeiro.O sigilo de estratégia trara um
prejuizo financeiro se 0 mesmo for vazado, citou o exemplo de uma aquisicao frustrada, o
concorrente sabendo de seu interesse podera se apropriar de tal informagao e dar um passo
adiante no processo, ofertando algo maior para conquistar a compra de uma empresa
concorrente ou ainda reclamando nos orgdos reguladores possiveis concentragdes de
mercado conforme regulado no Brasil pela lei de nimero 12.529 do Sistema brasileiro de
defesa da concorréncia (BRASIL, 2011). Preocupagdes sobre a manutengdo do sigilo
indicam na opinido de um dos entrevistados de que as informagdes vazam
independentemente do nivel hierarquico. Algumas informagdes classificadas como
sigilosas envolvem pessoas e o respeito a elas, alguns exemplos foram citados: salario,
mau desempenho de um profissional no seu ambiente de trabalho, um processo
demissional, desvios de comportamento como furto, participagdo em cartel , suborno
foram os exemplos citados. Os atores ainda definem, nem tudo que sabemos deve ser
divulgado, de cunho pessoal, ¢ algo que precisa ser trabalhado por algum momento, no
caso de uma investigacdo de furto, ela ¢ feita concluida, mas ndo divulgada. No caso do
cartel, viagens misteriosas aconteceram, uma vez consumado parte pode ser revelada e
outra ndo. A demissdo ¢ uma forma de encerrar o assunto, ocorre a perda de confianga. “A
empresa € o lar, quem entra e sai”” quebrou a confianga ndo ha conserto. O sigilo ainda tem
o carater de acdo, uma acao a ser tomada deve ser colocada em curso quando uma
informagdo sigilosa ¢ recebida. Comunicagdes sobre demissdes podem ser feitas por
email, mas esse recurso tem sido menos utilizado por desconfianga de hackers com acesso
a senhas, nos dias de hoje as comunicagdes verbais sdo mais frequentes, maior
preocupagdo sobre os vazamentos reside em acessos de hackers externos "organizagdo, a
intranet ¢ bem protegida. O sigilo envolve uma informagdo confidencial, deve ser tratado
por um grupo de pessoas que tem o objetivo de resolver a questdo, pode ser de cunho
estratégico, tatico e operacional. Existe uma relagdo de confianga, cumplicidade entre seus

membros como também foi descrito por Simmel (1906).
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4.1.4.2 Por que o sigilo exite?

A existéncia do sigilo, na visdo de L1, tem seu propésito para salvaguardar as
estratégias, visdes de futuro dos clientes e da organizacdo. Algumas informacdes e dados
nao devem ser compartilhados livremente, por exemplo dados financeiros nao serao
compartilhados com o sindicato. Se uma decisdo sobre o fechamento de uma linha de
produgdo em uma planta for tomada a mesma devera ficar, mascarada, para que toda a
transi¢do possa ser feita, enquanto nao estiver operacional no novo endereco o assunto
ficara sob sigilo até sua consecugdo, o mesmo ndo pode ser revelado. E um risco que se
corre, o resultado corporativo pode ser prejudicado e também havera a exposi¢cdo de
pessoas. As culturas variam de pais para pais, sob a perspectiva da exposi¢ao de pessoas.
“No Brasil o comportamento das pessoas ¢ mais opaco, em uma estrada quando temos
conhecimento de um comando com controle de velocidade costumamos avisar aos
motoristas que vem no sentido contrario com um piscar dos farois do veiculo, opacidade.
Na Alemanha presenciei um acidente em uma Autoban, os carros comegaram a passar
pelo acostamento, um motorista fechou a passagem e fotografou os carros envolvidos,
chamou uma testemunha e ligou para a policia. Ele expds o motorista infrator, revelou a
infracdo.” A absorcao do sigilo ¢ uma fun¢ao do grau de maturidade dos atores isto reflete
na forma como as informagdes sigilosas sdo absorvidas, esta absor¢dao pode acarretar
consequéncias indesejaveis dependendo do grau de maturidade dos individuos. O sigilo
existe também como uma fun¢do mitigadora de tensdes e de riscos quer sejam assuntos
centrais dos negocios, envolvendo clientes, fornecedores bem como dados pessoais de
seus funcionarios.

Em L2 as visdes justificam de forma semelhante a existéncia do sigilo como forma de
protegdo da organizagdo contra a concorréncia que vindas da Asia sdo ageis, evitando a
perda da vantagem competitiva. Foram citadas como possiveis fontes de riscos de
vazamentos de informagdes as relacdes com fornecedores € mesmos 0s proprios
funciondrios da empresa. Algumas informag¢des vazam nao no sentido de ma fé mas por
falta de conhecimento do todo, perde-se a nocdo da abrangéncia de um tema e suas
possiveis consequéncias, isso pode acontecer em todas as areas € com as participagdes

diretas ou indiretas de seus atores, cito algumas areas mais diretamente envolvidas com o
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ambiente externo a organizacdo, Qualidade, Vendas, Marketing, Suprimentos, RH e
Finangas. Algumas areas da organizagdo possuem acesso restrito, nem todos os relatérios
e dados de processo sdo passiveis de divulgagdo, restri¢des quanto a fotos, capacidades de
processos fabris, entre outras medidas sdo tomadas. Este tipo de cuidado tem o objetivo de
preservar o conhecimento existente € em sentido oposto ndo permitir o acesso as possiveis
fraquezas da organizagdo ao ambiente externo. O sigilo existe como uma fun¢do do
tempo, esse tempo € necessario para que uma tomada de decisdo possa ser colocada em
curso, ¢ o tempo habil para uma dada acdo. Algumas situa¢des podem exemplificar esta
passagem, como no caso de um processo de reestruturagdo de uma organizagdo, 0 mesmo
deve ser mantido sob sigilo até a sua deflagracdo, o processo de aquisi¢do de uma outra
empresa, o lancamento de um novo produto, a contratacio da compra de energia entre
muitos outros. O sigilo existe para uma melhor decisao a favor a organizagdo. Alguns
lugares de risco fora do ambiente corporativo também podem ser classificados como
potenciais fontes de vazamentos ndo intencionais de informagdes sigilosas como em casa
no ambiente familiar, no barbeiro, poderia ainda acrescentar no clube de campo, festas
comemorativas, igreja entre varios outros.

O sigilo existe para a prote¢do das estratégias de produto, aquisicdes, vendas e
posicionamento, segundo a visdo do nivel L3. Mas a existéncia do sigilo ndo ocorre
somente no ambito estratégico, informacdes pessoais, suas relagdes dentro e fora da
organizagdo sdo parte integrante da preservacao do sigilo, um exemplo foi citado, “a
homossexualidade ¢ um tabu", tanto por parte dos atores como do préprio individuo,
(FREUD, 2013; GOFFMAN, 2009) demonstram suas origens em dois trabalhos classicos
o primeiro em Totem e Tabu e o segundo em Estigma.

O sigilo existe para evitar conflitos de informacdes entre atores, distor¢cdes de
informagdes podem trazer grandes prejuizos para a intimidade do mundo corporativo. As
informacodes fluem estratificadas e com filtros dentro da estrutura de uma organizagdo, um
L1 tem acesso a informagdes confidenciais que outros niveis ndo possuem. Ao se extrair
uma informacdo de uma determinada fonte ou lugar, um s6 individuo pode ser possuidor
de um sigilo individual se assim o desejar ou compartilhd-lo com outros atores de sua
confianga. Cumplicidade e confianca existem em situacdes de revelagdes de problemas de

ordem privada, particular. ~ As competéncias do individuo, positivas portanto, se
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transformam em habilidades ¢ podem ser comunicadas apds uma analise criteriosa sobre
qual informacdo podera ser divulgada, mas sem revelar o principal. Um exemplo do
exposto acima ocorre quando um grupo de atores, conhecidos como pilares da
organizagdo, estdo dentro de um processo de preparacdo para sucessdo. O grupo passa
portanto por um processo preparatdrio, tem acesso a informagdes mais sensiveis, € em
certos casos sdo testados quando tem que tratar sobre assuntos de reestruturacdo, venda,
terceirizagdes e afins que trazem tensdo mas ao mesmo tempo sdao lembrados que fazem
parte de um processo preparatorio € que o comportamento sob tais situagcdes fazem parte

do aprendizado e das avaliagdes para uma futura sucessao.

4.1.4.3 Quando o sigilo deve ser revelado, para quem e por que?

A revelagdo do sigilo na visdo dos atores em L1 ocorre somente sob a anuéncia do
dono da informagao, neste caso a organizacdo, caso contrario o sigilo permanece. Ha que
ser considerado o risco de tal revelacdo, portanto uma analise bem feita devera ser
colocada em curso antes de tal procedimento, um exemplo extremo ¢ quando se esta
contra a lei, no caso da formacao do cartel, a revelacao foi feita, (o ator faz mengao ao
processo administrativo 0801200/2009-11), sobre a formacdo de cartel no mercado
internacional, ver com acesso restrito o anexo B.

Em outros casos como na preservacdo do know-how, conhecimento técnico, 0 mesmo
devera ser eterno, arcanum como citado em Horn (2011) informagdes sigilosas sdo
atualmente chamadas de classificadas com acesso restrito a elas, Bobbio definiu como
“também a tecnocracia tem seus arcana, ¢ ¢ para a massa uma forma de saber exotérico”
Bobbio (2015, p. 65). A equipe ou o grupo de atores que participam diretamente, ou estdo
ligados diretamente a um determinado projeto obviamente tem outro nivel de acesso as
informagdes, mais abrangente portanto. Os critérios de revelacdo pertencem a
organizacdo, sdo definidos por ela entre seus membros, sob critérios elegiveis. L1 entende
que a decisdo por uma revelacdo ndo ¢ necessariamente hierdrquica mas sim tem
influéncias e direcionamentos funcionais, nesta condi¢cdo outros niveis de areas afins
poderdo ter acesso a informagdes sigilosas que outos atores de nivel hierdrquico mais

elevado nao terdo. Um exemplo pode ser o envolvimento de membros das areas financeira
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e recursos humanos em um processo de aquisicdo, de ordem legal, na incorporacdo de
empresas ou mesmo de uma operacdo de um pais para outro, os niveis L2 e L3 dessas
areas terdo acesso a esses temas e nao necessariamente outros membros, que ocupam L1,
serdo informados ou ainda diretamente envolvidos ou mesmo indiretamente. No caso de
processos de aquisicao de empresas o vencedor ¢ conhecido ao final, a informagdo torna-
se publica e ¢ disponibilizada ao mercado, ja os demais participantes, os perdedores, nao
sdo revelados.

Os membros do L2, sob a visdo da prote¢do de um novo produto, entendem que o
sigilo deve ser revelado quando este ja se encontrar protegido por patente, ja as estratégias
de Vendas e Marketing devem ser preservadas para sempre, arcanum. Assuntos relativos a
qualidade igualmente devem ser tratados com critérios bem definidos, a revelacdo deve
ser feita dentro de um perfil ético, na diminuigdo de riscos sempre de acordo com as partes
envolvidas. Quando problemas sistémicos ocorrem uma divulgacdo ¢ compartilhada
dentro da organizagdo por niveis hierarquicos de maneira formal, com o envolvimento
corporativo. A revelagao deve comunicada sempre que um beneficio ou reducao de risco
para o negocio for detectado, no momento da tomada de decisdo. O L1 na figura do
presidente ndo mantém uma informagao sigilosa, ele a compartilha com seu grupo mais
proximo, o grupo nominado por Grey e Costas (2016) como o petit comité. Vazamentos
nao estdo descartados mesmo que os cuidados sejam tomados e somente os envolvidos
diretamente no processo estejam envolvidos, a ocorréncia de tais vazamentos se da
portanto de dentro para fora.

A mesma visdo sobre patentes e sua prote¢do ¢ entendida pelos atores de L3, bem
como na preservagdo da estratégia de Vendas. Diferentemente de L1, L3 entende que o
compartilhamento das informagdes, revelagdes, seguem um estrutura hierdrquica. A
revelagdo completa se d4 quando uma meta ¢ atingida. A apresentacdo de um novo
produto a um cliente deve ser feita com o cuidado devido, deve-se dar atengdo as suas
caracteristicas principais, valorizar seus atributos de forma a construir um modelo mental
no pensamento do cliente. A Apple faz isso muito bem quando do langamento de seus
produtos, isso o valoriza. O sigilo ¢ uma sombra, se eu 0 possuo convivo com uma
sombra, talvez decida revelar ou ndo, mas alguém deve autoriza-lo se 0 mesmo ndao me

pertence. As reunides costumam ser o ambiente onde solicitagdes de sigilo sdo feitas, estas
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solicitacdes sdo verbais em sua grande maioria, decido sob uma dada circunstincia, um
momento, ndo ¢ um protocolo escrito. A solicitacdo de uma nao revelagdo nao
necessariamente tem relagdo com noticias negativas, algumas positivas também podem
cair dentro do critério de ndo revelagdo. Conter a propagacdo de noticias falaciosas dentro
da organizagdo, para clientes, fornecedores e amplamente para a sociedade,
esclarecimentos sdo necessarios de forma a dar a correta dimensdo ao tema em evidéncia,
a transparéncia neste caso gera confianca e credibilidade. Se esse cuidado ndo foi tomado
abre-se uma janela de oportunidades para a obscuridade, fantasias, as coisas come¢am a
ficar maior do que sdo. Isso reflete na percep¢do do mercado, criando tensdes
principalmente perante os clientes. “Boatos saem do chido de fabrica”, ndo tem origem, -
“o pessoal da fabrica estd falando que vai demitir, onde tem fumaga ha fogo.” A
MOTORES peca um pouco na transparéncia, ser misterioso, mysterium (HORN, 2011),
ao desenvolver um produto novo.

Ha tempos diferentes para a revelagdo descendo a estrutura de L1 para L2 e finalmente
para L3. Isto ocorre de uma forma direta de L1 para L2, na maioria dos casos, tendo como
base relagdes de confianga. Dependendo da estrutura do departamento ¢ do assunto L1
trata diretamente com L3 sobre a melhor forma e quais os profissionais mais preparados
para atender e entender ao tratamento e preparacdo de determinados estudos sigilosos. O
sigilo quando revelado sem uma “devolutiva”, ndo tem nenhum propdsito, trata-se de uma

fofoca, assunto também tratado em Grey e Costas (2014).

4.1.4.4 O que nao deve ser revelado e por que?

Sem analise de risco nada deve ser revelado, uma analise critica dos impactos que uma
revelagdo poderd causar positivamente ou negativamente sobre os ativos da organizagao
quer sejam tangiveis ou intangiveis. Assuntos mais criticos sdo, dados financeiros,
estratégias dos produtos, tecnologia enquanto valida, custos industriais, assuntos pessoais
e salarios. Sobre os salarios os valores ndo sdo conhecidos mas as promocdes sdo
reveladas, “vazamentos ocorrem para provocar um clima, a empresa ndo estd tdo ruim
assim.” Um senso de preservacdo das pessoas deve ser considerado, antes de uma

revelagdo, somente o conteudo necessario deverd descer a hierarquia, as pessoas nao
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precisam ter mais uma preocupacgdo. L1 entende que descendo a hierarquia a informacgao
cumprira seu proposito, em alguns casos uma triangulacdo para assegurar que a
mensagem correta chegou a todos ¢ feita por L1.

L2 acredita em contra partida que parte da estratégia ndo pode ser revelada. A forma
de inovagao no mercado, chegar na frente dos concorrentes deve ser preservada. Estudos
com contratos de confidenciallidade, NDA, em novos materiais na fronteira do
conhecimento devem ser preservados sob sigilo eterno, arcanum. Questdes de impacto
ambiental, contratacdes e demissdes casadas nao devem ser reveladas, evitando-se o efeito
de reverberagdo dentro da organizacao conhecido como efeito chicote.

Os fracassos nao devem ser revelados no mundo corporativo, na visdo de L3, projetos
que nao deram certo devem ser preservados ao alcance publico para sempre, arcanum.
Pode haver uma revelacdo para um petit comité, apenas, sob a condicdo de um erro
cometido, que no futuro podera ser revisitado e uma possivel reversdao do erro podera ser
considerada. Mesmo assim o erro ¢ compreendido e mantido ndo revelado. Evitar a
revelacdo de fragilidades existentes em um produto perante o cliente, para assuntos ja
resolvidos, se faz necessario. Outro aspecto que fortalece a manutencao do sigilo ¢ evitar
julgamentos, no caso de saldrios existe um processo de controle que ndo pode ser
revelado, nunca, arcanum. No entanto para valores genéricos, ndo héa problemas.
Revelacdes provocadas pelo interessado podem ocorrer como exemplo na existéncia de
uma decisdo judicial de valor expressivo, apesar de haver uma data de divulgagao oficial
pre-estabelecida a mesma poderd ser antecipada a pedido de um ator que ocupa uma
posicdo acima na hierarquia organizacional, presidente, vice presidente por exemplo. Os
assuntos pessoais retornam a preocupacao de L3 sobre temas nessa drea que afetam o
individuo em sua intimidade. Um exemplo recai sobre desvios de conduta, este assunto
deve ser tratado no foro apropriado e com a devida discri¢do entre o representante da
organizacao ¢ o individuo. Os demais atores ao seu redor sabem o que esta acontecendo, o

vazamento ocorre por este caminho.
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4.1.4.5 A transparéncia é necessaria. Quando e em quais circunstancias?

A transparéncia, em L1, necessaria e importante quando afeta um bem comum, a
realidade de todos os funcionarios da empresa, sendo uma noticia boa ou ruim ela deve ser
dada. As questdes operacionais devem ser tornadas transparentes de forma plena e
imediata. Um cuidado especial deve ser tomado ao envolver dados de pessoas, a
privacidade do individuo deve ser preservada. Ser transparente significa apresentar a
situacdo de forma responsdvel sem necessariamente expor a organiza¢do além do
necessario, a transparéncia com foco na verdade permite que filtros possam ser colocados
sem no entanto comprometer o conteudo. A maturidade do ator que ird receber uma
revelagdo deve ser considerada para que a mesma seja absorvida corretamente, torna-se
uma necessidade imperiosa na quase maioria dos casos. O grau de maturidade do ator ¢
testado ao longo dos eventos, aumentando diminuindo o grau de filtros na medida em que
a confianga aumenta, confirmadas pelos pontos de controle. O uso do contexto e ndo a
revelacao plena ¢ usado em muitos casos, sai o espelho entra a opacidade, o ator sai
satisfeito ao final do processo. A transparéncia confere credibilidade, ¢ construida nas
relacdes com o cliente e demais stakeholders, inclusive exerce influéncias em como a
organizacao ¢ vista pela sociedade.

A transparéncia pode ser seletiva, tem que ter granho na troca, até onde a organizagdo
na posi¢do de fornecedor ¢ a melhor opgdo, em outra situagdo numa auditoria o cliente
pode ter acesso a areas sensiveis, o ator, L2, em determinados momentos faz parte de uma
cadeia de relagdes que tem origens em contratos de confidencialidade, NDA, na posi¢ao
de co-desenvolvedor na cadeia de suprimentos ou mesmo do outro lado do espectro nos
contatos com os clientes. Alguns cuidados devem ser tomados quanto ao aspecto de nao
deixar transparente informacdes estratégicas como politicas de pregos, se um aumento ¢
documentado o mesmo pode chegar ao conhecimento do concorrente e este por sua vez se
tiver em condic¢des financeiras mais confortaveis segurar seu repasse de aumentos, para se
evitar tal situacdo a organizagao passou a fazer seus comunicados de politicas de pregos de
forma verbal, figurando como uma acgdo de contengdo de um vazamento. Estudar os
impactos ¢ a forma de tornar transparente um determinado assunto ¢ recomendavel para

que seja evitado um efeito colateral indesejado. Um caso fatal, um acidente de trabalho
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ocorreu, detalhes do acidente ndo tornaram publicos em respeito a memoria do falecido
mas os fatos geradores do acidente foram estudados, documentados e agdes
implementadas no sentido de se evitar que tal evento volte a se repetir no futuro. As agdes
tomadas tornaram-se transparentes, o acidente fatal e suas circunstancias permaneceram
sob sigilo. “E mais nobre, ético no sentido de responsabilidade social e profissional."

Se uma organizacdo possui agdes em bolsa os relatérios trimestrais, de forma
transparente, tornam publico os principais resultados e planos futuros da mesma. Quando
a organizacdo faz o fechamento do capital ha uma reclusdo das informacgdes, aumenta
portanto o cuidado nas relacdes e a interface das informagdes internas da organizacao e do
cliente. Decisdes sobre mudangas que impactam na organizagdo, nos clientes,
fornecedores e chegam a sociedade precisam ser bem coordenadas em primeiro nivel
entre seus colaboradores internos, uma vez assegurado o conhecimento e entendimento de
todos a comunicagio externa devera ser feita. E importante demonstrar coordenacio,
alinhamento, foco e seguranga. Uma empresa que opte por um periodo de lay-off, no
sentido de preservar os empregos, deixara transparecer que envida esforgos responsaveis
para com os seus colaboradores. Fato fundamental para o sucesso de uma divulgacao, em
momentos dificeis como este, seja feita de forma serena e ordenada. Riscos de falhas
existem, como no caso de equipes que permanecem por longos periodos em viagem, como
as equipes de Vendas. Estes profissionais poderdao ser questionados por seus clientes para
os devidos esclarecimentos, e deverdo receber em troca uma resposta alinhada com a
mensagem comunicada, dissonincia neste momento ird gerar desconfianga, inseguranga
ou medidas mais drasticas como redugdo dos pedidos com a clara intensao de se proteger
quanto a um possivel desabastecimento.

A transparéncia ¢ sugerida que seja hierdrquica, nem todos tem o interesse ou tem
maturidade para tratar temas mais sensiveis, no destaque nesta pesquisa assuntos
financeiros da organizaco, a seguinte frase é esclarecedora sobre este aspecto, “E dificil
cara. A transparéncia ¢ necessaria mas deve ser subdividida em niveis hierarquicos. Existe
uma transparéncia que deveria ficar no nivel executivo, mas chegou até mim e isto me
desmotiva.” Isto poderd chegar em outros niveis considerando a permeabilidade das
informagdes e as relagdes de proximidades entre os diferentes niveis hierarquicos e atores

com relagdes de amizade dentro e fora do ambiente corporativo. Segue o mesmo ator
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declarando que “sabendo disso, através de toda a massa de informacgdes que eu tenho ¢ um
risco eu estar aqui”. Esta declaracdo tem um duplo significado, o ator teme sobre o risco
de permanecer na empresa estando ela em condigdes financeiras preocupantes € por outro
lado a existéncia do risco de ser demitido por ela. Sugere ainda algumas medidas para
conter o excesso de transparéncia, aqui nesta passagem, como elemento gerador de
tensdes “deveria ter um protocolo sobre até que nivel a transparéncia deveria ir comparado
ao impacto associado” a nao divulgagdo. A transparéncia nao ¢ palpavel, mensuravel e ¢
de dificil conten¢do, na realidade uma vez revelada uma dada informacdo a mesma ¢
publica sujeita a diferentes interpretagdes.

A transparéncia foi definida pelos atores como sendo, hierdrquica, com filtros,
transliicida e por vezes opaca. Em sentido oposto a passagem descrita no pardgrafo
anterior, ainda acrescentam que a transparéncia associada ao comportamento do ator nao
deve ser ingénua, ndo existindo uma transparéncia no estado puro da palavra. Ela vem
revestida de uma intuicdo percebida pelo ator, geradora de uma tranquilidade e
estabilidade aparentes, mas transitéria. Por outro lado ha temas sensiveis sendo que estes
na visdo dos entrevistados devam permanecer reservados € nao devem ser revelados,
foram citados como exemplos o saldrio, o estado de saide de um individuo. Sao
informacodes classificadas como de ambito pessoal e pertencentes a esfera privada, nos
negdcios igualmente devem ser preservados o segredo industrial, o segredo do negocio, de
forma ética ofertar um produto ou servigo por suas qualidades aparentes sem
necessariamente apresentar seus pontos de menor valor evitando quebrar o encanto do
cliente, ndo ser ingénuo e cair na tentacao de revelar todos os pormenores do produto ou
servigo pondo em risco todo o processo de venda inicialmente construido.

Ha solicitacdes de sigilo que ocorrem de forma verbal, informal portanto, na maioria
dos casos e por escrito em raros, neste caso por email. Quando a fonte de comando ¢
centralizada isso traz por razdes obvias maior controle e menores riscos sobre uma
informagdo, uma voz de comando detém o controle da situacdo. Ter a visdo do que esta
acontecendo permite condigdes de contribuicdo, neste caso uma reunido com todos os
envolvidos simplificaria o processo e daria condigdes na obteng¢ao dos objetivos tragados
de forma mais coordenada e segura. A transparéncia ¢ fundamental e gera credibilidade,

mesmo no caso do reconhecimento de falhas por parte da organizagdo, reconhecer suas
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falhas € uma virtude, “se ha um problema com um cliente ou fornecedor ¢ mudarmos aqui
ou ali teremos a solucao do problema, gera confianga”.

Evitar a distor¢do da informacdo ¢ necessario na manutengdo da estabilidade dos
negocios e do ambiente organizacional. Devem sem considerados fatores criticos na
divulgacdo de uma dada informacao em primeiro plano ter o conhecimento dos membros
da equipe e seu grau de maturidade para entender o contexto, caso necessario filtros
deverdo ser adotados, revelar o essencial, mas sem necessariamente expor todo o
conteudo. Em segundo plano um alerta, “o maior problema das organizagdes esta em
achar que todos sdo homogéneos no entendimento” dos diferentes contextos
organizacionais. Os filtros tem funcdo estabilizadora, evitam que os membros da
organizagdo tirem suas proprias conclusdes e gerem novas mensagens e ruidos muitas

vezes trazendo prejuizos incalculaveis.

4.2 Survey e estudo de caso 2, empresa MULTI.

4.2.1 Sobre a pesquisa, comunicacio e entrevistas.

A empresa MULT]I, foi fundada no inicio do século XX nos EUA, no Brasil chegou no
pos segunda guerra mundial instalada no estado de Sao Paulo e presenga nacional. Possui
mais de trés mil funcionarios, no Brasil em 2018, seu faturamento declarado em seu
website era superior a R$2,4 bilhdes em 2010. Investe em pesquisa e desenvolvimento
comercializando mais de uma dezena de milhares de itens, conhecidos como produtos
inovadores atuando em diferentes mercados. Multiplas plataformas tecnoldgicas sao
utilizadas em seu processo de criagdo suportadas pela cultura de colaboragdo criativa. O
empreendedorismo e o pensamento criativo sdo incentivados pela MULTI tanto para no
ambiente interno, funcionarios, como no externo através de palestras, visitas a empresas e
estudantes, além de disponibilizar um site especifico. O site da MULTI incentiva a
participacdo aberta de membros, chamados comunidade de inovadores, destaca ainda que
compartilhar conhecimento faz parte da esséncia da MULTI, acesso a videos, artigos,
entrevistas sobre os grandes inovadores do mercado tendo como objetivo incentivar e
inspirar seus membros e neo-membros. Os inovadores que mais participam do processo

da MULTI possuem um ranking disponivel em pagina aberta do site, mas com a

142



preservacao dos nomes de seus autores, hd privacidade e restricdo no acesso aos dados
pessoais. Nesse espago seus participantes sao classificados em colaborador, interessado e
inovador, a pontuagdo de cada qual ¢ indicada assim como seus comentarios, nimero de
itens classificados como favoritos ou se 0 mesmo ¢ um novato no portal.

A MULTI e seus diferentes sitios no Brasil representam uma das principais
subsididrias do grupo MULTI no mundo. Destaca-se também entre as melhores
organizagdes para o desenvolvimento de lideres, dentre as mais inovadoras e admiradas do
mercado.

Atua em multiplos segmentos, desde produtos para a area da saude, eletronicos,
energia, industrial entre varios outros.

A empresa ainda d4 destaque em sua pagina na web e vincula o crescimento da
organizacao associado ao investimento em pessoas como sendo o fator mais importante. A
empresa MULTI relata possuir mais de uma centena de milhares de patentes em todo o
mundo.

Houve um processo negociado, um pouco longo antes do aceite em participar da
survey inicialmente proposta, o qual passo a detalhar a seguir.

Multinacionais sdo corporagdes que prezam por um controle de governanca
profissionalizado e como caracteristica deste uma atengao aos detalhes sobre o acesso a
informacdes internas por agentes externos a organizacdo passam por filtros legais bem
restritivos. Uma vez apresentados por intermédio de um outro executivo de comum
conhecimento entre as partes, por email, este pesquisador e o executivo de contato da
MULTI iniciaram as devidas apresentacdes e potenciais condi¢des de cooperagdo. A
primeira mensagem foi enviada em 24 de janeiro de 2018, a seguir apresento um extrato
do texto que pode ser revelado, lembrando que somente sob sigilo dos nomes da empresa
MULTI e de seus atores que participaram da pesquisa € que a survey tornou-se vidvel,
portanto somente trechos das mensagens serdo apresentados e serdo preservados os nomes
originais, a empresa pesquisada aqui serd identificada com o nome de MULTI e o

respectivo executivo contatado ndo tera seu nome revelado.

Estou concluindo Mestrado em Engenharia de Produgdo na Universidade
Federal de Sa@o Carlos, linha de pesquisa IoT — Instituicdes, organizagdes e
trabalho. Venho portanto solicitar através desta a oportunidade de poder entrevistar

por 30 min. alguns executivos da MULTI, da seguinte forma: 3 Diretores, 3
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Gerentes, 3 Supervisores. Terei disponibilidade em Fevereiro de 6/2 a
16/2, qualquer dia e horario, ou outro periodo que lhe seja mais
conveniente.

Otema de minha dissertagdo ¢ Sigilo da informag¢ao nos diferentes niveis
hierarquicos. O interesse aqui ndo € sobre o contetido da informagdo,
mas sim entender as diferentes visdes que possam existir entre os niveis
hierarquicos. Aplicarei uma entrevista semi-estruturada curta, 20 min. e um
questionario de 10 perguntas 10min.

Desde ja fico no aguardo de seus comentarios, informo também que tanto o
nome da empresa e dos entrevistados nio serdo revelados se assim
entenderem necessario.

Agradego antecipadamente pelo seu tempo ¢ atengdo.6

Em 27 de janeiro de 2018 foi recebida a primeira mensagem resposta ao email convite

acima, com o seguinte  conteddo, novamente um extrato da mensagem original,

preservando-se os nomes da empresa e do respondente.

Ola Homero, como vai? Muito prazer!!!
Posso tentar intermediar, mas me diga mais alguns detalhes.

Esta entrevista pode ser por telefone ou necessariamente pessoalmente,
imagino que o questionario podera ser enviado antecipadamente, correto?

Existe alguma Area mais especifica que busca obter as informagdes?
Os diretores, gerentes e supervisores podem ser de qualquer Area ou de
Areas mais especificas? Grande abrago.”

Em 29 de janeiro de 2018 uma resposta sobre os esclarecimentos solicitados foi
encaminhada, segue novamente outro extrato da mensagem, preservando os nomes da

empresa e do destinatario.

O prazer ¢ todo meu.

Sobre suas davidas, sim posso enviar o questionario por email, poderdo
participar membros de todas as areas, inclusive quanto mais diverso o grupo
tanto melhor, areas como RH, Operagdes, Qualidade, P&D, Suprimentos,
Logistica, Manutengdo, Marketing, Finangas etc serdo todas muito bem
vindas.

Apds o recebimento das  respostas, gostaria de poder conversar com alguns
dos respondentes para esclarecer alguns pontos relativos a mesma, a ser
agendado dentro da disponibilidade ou mesmo por telefone.

Se assim ficar melhor poderei lhe enviar o questiondrio nos proximos dias e
quando obtiver as respostas lhe avisarei quantas entrevistas precisarei fazer
(presencial ou por telefone). Entendo que por ser um envio eletrénico  vocé
pretenda ampliar a divulgag@o, o que para mim seria muito desejavel, mas
fica a seu critério. Novamente muito obrigado pelo seu interesse e continuo a
sua disposicdo.8

Notas: 6, 8 Texto extraido de e-mail enviado a empresa MULTI.

7 Copia de um trecho de e-mail recebido da empresa MULTI.
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Em 05 de fevereiro de 2018 o questionario com a mensagem de esclarecimentos sobre
como o mesmo devera ser preenchido e qual o prazo para o recebimento das respostas foi

enviado. A seguir o texto principal preservando as fontes:
Conforme conversamos anteriormente, apresento no doc. anexo o formulario a ser
preenchido sobre minha pesquisa de Mestrado na UFSCar.

Pecoa gentileza de me devolver a mesma preenchida até o dia 26/2/2018, ou na
medida que for recebendo dos entrevistados. Prefiro receber aos poucos pois as vezes
ha necessidade de corregdes, mas fique a vontade para gerir da forma que lhe for mais
conveniente.

Havendo duvidas favor entre em contato comigo, por email, tel. ou Skype ou telefone.
Abaixo seguem instrugdes complementares.
Tipos de perguntas/afirmacdes:

Assinalar a célula que melhor representa sua opinido, relativa a afirmacdo respectiva.
Células em CINZA, a escala vaide 1 a5 sendo 1 ade menor importancia, podem
haver questdes em que o entrevistado desconhega o assunto entdo deverd assinalar 6.

Responder por extenso todas as afirmagdes ou perguntas quando a célula estiver na
cor AZUL.

Somente as questdes 54 e 58 sdo de multipla escolha, e a questdo 83 ¢ de ordenagdo
de prioridade da mais importante 1 para a menos importante 9.

Lembrando que esta pesquisa tem por objetivo observar o seu entendimento pessoal

sobre SIGILO DA INFORMACAO NAS ORGANIZACOES, nio existe qualquer

intencdo de desvendar o contetido, mas sim como as pessoas em suas diferentes
fungdes veem o sigilo, sua importancia e suas eventuais influéncias e conflitos.

Desde ja lhe sou muito grato pelo tempo que vocés dispensardo no preenchimento
desta pesquisa.

P S: As numeragdes das questdes ndo estdo em ordem pois as mesmas sdo um
extrato deum questiondrio maior, sdo portanto 10 temas compondo ao todo 30
perguntas/sub-topicos.?

Em 20 de fevereiro de 2018 duas informagdes surgiram, a primeira informava que os
voluntarios a responder a survey foram conquistados e a segunda e inicialmente
preocupante dava conta de informar que devido ao conteido da survey houve a
necessidade de ser consultado o departamento juridico da MULTI para avaliagdo. Apos
analise do juridico a survey ndo foi autorizada pois um questionario com tantos detalhes
ndo seria autorizado. Destacava ainda que alguma chance existiria se a survey fosse sob
condicdo de confidencialidade, mas que nas condi¢des atuais a survey tornou-se
impeditiva. Uma solugdo possivel foi apresentada pelo executivo da MULTI, apresentado

no extrato da mensagem abaixo, preservando-se as fontes.

NOTA: 9 Coépia de um trecho de e-mail recebido da empresa MULTI.
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Ola Homero, estou com 2 dificuldades, as quais preciso dividir com
vocé. Consegui voluntarios para uma pesquisa rapida, a qual eles tinham
entendido que seriam 10 perguntas com aproximadamente 10 minutos, o
questionario anexo os assustou. Por conta do conteudo, foi necessario enviar
ao depto Juridico para avaliag@o, e ndo recebi a autorizagdo para responder
um questionario com tantos detalhes, se fosse algo confidencial, talvez fosse
possivel, mas o envio nominal das pesquisas por email se tornou impeditivo.

Para tentar continuar te ajudando, pergunto-lhe, existe algum formato de um
questionario mais aberto e mais curto, talvez as 10 perguntas, para eu tentar
rapidamente validar com a Area Legal e manter os voluntarios? Talvez com
isso consiga lhe dar pelo menos uma medida parcial. Vocé vé alguma outra
maneira?

Desculpe, mas o assunto ¢ bastante delicado dentro de corporagdes.
Por favor me fale como acredita que eu possa lhe ajudar.
Desde ja agradeco a compreensao. !0

Em 28 de fevereiro de 2018 uma nova proposicao de survey foi apresentada a MULTI,

um extrato da mensagem original ¢ apresentado a seguir, preservando-se as fontes.

Estou lhe retornando somente hoje, pois estava de férias.
Sugiro o seguinte, e conto com sua melhor orientagdo:

Os dados serdo confidenciais, ndo informarei a empresa etdo pouco 0s
nomes dos respondentes, somente se pertencem ao cargo Diretoria, Geréncia
ou Supervisdo. Se nas condigdes acima for aceitavel para o juridico e vocé
entender viavel gostaria de manter o questionario. Caso negativo, manterei
as condigdes doitem 1 acimae enviarei uma versdo mais enxuta do
questiondrio, possivelmente com algumas perguntas descritivas (no limite de
10 perguntas). Entendo que ndo terei espaco para entrevista posterior, favor
informe.

Fico no seu aguardo.

Novamente muito agradecido por seu apoio.!!

Em 01 de margco de 2018 nova resposta negativa foi recebida, o juridico da MULTI
ndo considerou a possibilidade de autorizar a survey na versao reduzida 1, que contém um
maior nimero de questdes, mesmo sob a condi¢do de preservacdo da confidencialidade,
sem indicagdo do nome da empresa e dos participantes da pesquisa. Restou portanto
propor a versao reduzida 2 da survey com a adi¢do de uma pergunta dissertativa. Abaixo o
texto do email resposta recebido da MULTTI que confirma a ndo liberacdo da survey versao

reduzida 1.

NOTAS: 10 Cépia de um trecho de e-mail recebido da empresa MULTTI.

11 Texto extraido de e-mail enviado & empresa MULTI.
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Ola Homero, acabei de validar com o Juridico e a resposta continua
sendo negativa, podemos partir para a opgao 3 por favor?12

Em 02 de marco de 2018 a versdo reduzida 2 do questionario da survey foi

encaminhada 8 MULTI, conforme atesta a mensagem abaixo, preservando-se as fontes.

Reviseio  questionarioe o enxuguei bastante, agora o mesmo compreende 13
questdes (10 trariam prejuizos para minha analise), mantive os  dados cadastrais sem
identificagdo nominal — mas avalie se os mesmos poderdo ser preenchidos (marcados
em amarelo), somente o cargo do respondente realmente ndo poderei abrir mao.
Dentro das 13 questdes apenas uma nova foi incluida ade ntmero 84 Z, todas as
restantes 12 sdo as mesmas remanescentes da versao original.

Lembrando que a numerag@o das questdes ndo estd ordenada sequencialmente, por
esta razdo numeros altos, ao todo sdo apenas 13 questdes.

Fico no aguardo de seu parecer e a sua disposi¢do.!3

Em 17 de marco de 2018 a MULTI retornou com a pesquisa respondida por dez
atores, sendo trés diretores ou cargo equivalente aqui chamados de L1, outros trés de nivel
gerencial ou equivalente chamados de L2 e outros quatro referentes as respostas dos
supervisores ou equivalentes aqui chamados de L3. O texto da mensagem ¢ reproduzido a
seguir.

Ola Homero, demorou um  pouco para pegar de todos, mas ontem consegui
completar pelo menos 3 de cada um dos cargos, veja anexo os arquivos e boa sorte,
abs.14
Uma vez recebida a survey em sua versao reduzida 2, as respostas vieram em arquivos
separados e foram classificadas por nome dos cargos dos respondentes. Nenhum novo contato

com os participantes foi realizado. A analise dos dados da pesquisa ¢ apresentada a seguir.

4.2.2 Analise vertical da pesquisa survey na empresa MULTI.

Serao analisadas as visdes convergentes ou divergentes entre os trés niveis
hierarquicos pesquisados, aqui classificados como L1, L2 e L3. As comparagdes serao feitas
de dois a dois, ouseja L1 x L2, L1 x L3 e L2 x L3. O objetivo nesta etapa da pesquisa ¢
detectar simetrias ou assimetrias das visdes nos trés diferentes niveis, possivelmente em certas
situagdes uma analise entre pares, ocupantes do mesmo nivel, podera ser realizada para um
melhor entendimento de eventuais disparidades de visdes. Os resultados da pesquisa estao no
apéndice B.

NOTAS: 12, 14 Coépia de um trecho de e-mail recebido da empresa MULTI.

13 Texto extraido de e-mail enviado a empresa MULTI.
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4.2.2.1 Sobre a informacio e seu tratamento.

O acesso restrito a informagdes na area de atuacdo dos atores da MULTI quando
comparado nas visdes de L1 x L2 existe apenas uma pequena correlacdo, ndo indicando
convergéncia de visdes quando a andlise recai sobre procedimentos escritos. Em sentido
contrario ha uma forte correlagdo linear entre L1 x L3 sendo que nas opindes desses atores ha
sim procedimentos escritos que delimitam o acesso restrito em suas areas de atuacdo. Na
comparagao entre L2 x L3 igualmente a L1 x L2 ndo foi detectada convergéncia de visdes e

portanto existe apenas uma pequena correlagdo.

Orientagdes verbais sobre o tratamento da informacdo somente tem convergéncia de
opinides entre L1 x L3, havendo uma forte correlacdo, mostrando portanto uma convergéncia
de visdes entre 0s mesmos niveis que apresentaram alinhamento de opinides na condi¢do de
procedimentos escritos e também quando as orientagcdes ocorrem por via verbal. L2 diverge
tanto quando comparado a L1 e com L3. A visdo de L2 sinaliza divergéncia e um possivel

desalinhamento dentro da hierarquia sobre o tratamento da informacao dentro da MULTI.

Quando perguntados se ndo ha orientacdes a respeito do tratamento da informagao
com acesso restrito em sua area de atuagado as visdes comparadas entre L1 x L2 com r = 0,69,
entre L1 x L3 comr = 0,69 ¢ L2 x L3 com r = 1,00 apresenta correlagdo linear perfeita entre
L2 x L3 nas demais anteriores muito proximo de 0,7 portanto indica a existéncia de uma
correlagdo importante, declarando que orientagcdes sdo existentes, considerando as visdes

anteriores nas condi¢des escritas e verbais.

Sobre a violagdo do acesso a informagdes restritas todos os atores indicaram
desconhecer a existéncia de um plano de contengdo em quaisquer das condigdes, escrita ou
verbal. Todos os niveis L1, L2 e L3 convergem na visdo de que ndo hd o conhecimento da

existéncia de um plano de contencdo em suas areas de atuagao.

Igualmente as visdes de todos os niveis indicam desconhecer a existéncia de medidas
de orienta¢do, monitoramento e comunicagdo que sejam aplicadas aos atores que possuam

responsabilidade estratégica no trato de dados sensiveis a organizagao.

Opinido semelhante, de desconhecimento da existéncia de uma entrevista de
desligamento, quando de um funciondrio que teve acesso a informagdes confidenciais, mesmo

estando este a caminho de outra empresa ou mesmo a caminho de uma empresa concorrente.

4.2.2.2 Sobre como decisdes associadas ao ambiente externo (macro) sao tomadas.
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Sob o processo de tomada de decisdes estar associada sob a anuéncia dos superiores, 0s
respondentes da MULTI apresentaram apenas uma pequena correlagdo linear, sinaliza portanto ndo
haver uma simetria de visdes quando o tema estiver relacionado a fornecedores, clientes e
concorrentes. Indica portanto uma estrutura hierarquica centralizada e dependente do nivel acima antes
de qualquer tomada de decis@o nas areas anteriormente mencionadas.

Quando os assuntos tratados estdo associados a entidades de classe e governo hé convergéncia
de visdes entre L2 x L3 no entendimento desses atores ha forte autonomia quando o assunto a ser
tratado estiver relacionado a entidades de classe e governo. Diametralmente oposto L1 nao
compartilha da mesma opinido, opinando que tal atividade igualmente as trés outras indicadas no
paragrafo anterior somente podem ser decididas sob a anuéncia de um nivel hierarquico superior. A
hierarquia novamente volta a sinalizar sua forte presenca nas tomadas de decisdes na MULTL

4.2.2.3 Sobre o comportamento do ator, dentro do ambiente profissional, em sociedade e

seu papel de lideranca.

Sobre a preocupagdo frequente em preservar determinada informagao sensivel para a
organizacao longe do conhecimento do mercado, nos assuntos relacionados a fornecedores,
clientes, concorrentes, entidades de classe e governo. A existéncia de uma correlacdo nao
pode ser analisada. L1 e L3 no entanto classificaram em todas as situacdes como desconhecer
o tema. J4 L2 em sentido oposto teve 66% dos respondentes classificando como haver
preocupacdo com o tema com grande abrangéncia. L2 novamente sinaliza ter uma visao

assimétrica em relagdo a L1 e L3.

4.2.2.4 Sobre o individuo, a empresa, o publico e o privado.

Sobre os dados da organizagdo e seus negocios tornarem-se conhecidos de todos os
funcionarios, nao foi sinalizada nenhuma correlagao forte, excetuando-se quando comparado
L2 x L3 onde r = 0,69 indicando discordarem de tal revelagdo. Os dados da organizagdo nao
devem ser do conhecimento de todos os funcionarios da MULTI. A direcao em L1 revela-se
mais liberal, tendo a visdo de que tais informagdes devam tornar-se publicas concordando

parcialmente com a afirmagao.

Na existéncia de um problema na organizagdo deseja-se saber se os atores concordam
que o mesmo seja compartilhado com todos os funcionarios desta. L1 e L2 concordam com
66% de que tais informagdes ndo devam ser compartilhadas com seus funcionarios, e os
demais sinalizaram desconhecer tal tema. L3 igualmente sinalizou em 100% desconhecer tal

assunto.
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4.2.2.5 Ambiente de desequilibrio, visdo e no visdo, um campo de transicao.

Nao pesquisado.

4.2.2.6 Sobre midias sociais e suas possiveis influéncias.

Midias sociais tem influenciado tomadas de decisdes da empresa onde trabalho, nos ultimos
dois anos. As midias sociais mais influentes pela ordem de importancia classificadas pelos atores
foram as que seguem: Website, email, empatados na mesma posi¢ao instagram e outras ndo indicadas,
seguidas por Linkedin, Twitter, Facebook e em tltima na ordem de importancia WhatsApp.

4.2.2.7 Influéncias no ambiente governamental e os interesses das organizacoes.

Nao pesquisado.

4.2.2.8 Governanca e estratégia

Nao pesquisado.

4.2.2.9 Sobre o trabalho, formas de medi-lo, protecdes quanto a perda do conhecimento,

know-how.

Como os atores classificam os sigilos organizacionais, do mais importante para o de
menor importancia, de uma dada lista. A seguir sdo apresentados do mais importante para o
menos importante na empresa MULTI a saber: O registro de patentes associadas a novos
produtos, tecnologia e processos fabris foi classificado como o mais importante na MULTT;
em segundo desponta o sigilo tecnoldégico em P&D como o mais importante nas visdes dos
trés niveis L1, L2 e L3; seguido pelos dados de negocios como estratégia de vendas, pregos
canal de vendas e promogdes; na sequéncia vem pela ordem dados pessoais como prontudrios
médicos, salarios; dados financeiros; dados ambientais; dados do Estado tratados com o
governo ou 6rgdos governamentais, entidades de classe; dados trabalhistas como negociacdes
com o sindicato, patronais e processos; € por fim os dados sobre seguranca do trabalho,

acidentes, prevengdes e treinamentos.

4.2.2.10 Sobre compartilhar informacées de sua empresa passada.
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O ator compartilharia ou teria interesse em compartilhar informacdes estratégicas de
sua empresa passada em favor de seu empregador atual se esta lhe fosse solicitada, todos os
pesquisados L1, L2, L3 apresentaram correlagdo linear perfeita em L1 x L2 e forte para as
demais comparagdes de visdes em L1 x L3 e em L2 x L3. Todos compartilham da visao de
que tais informagdes ndo serdo compartilhadas sob nenhuma hipotese para L1 e L2, ja para L3
25% sinalizou poder compartilhar uma pequena parcela. Nas opinides de L1 e L2 a pratica de
¢tica inflexivel sobre o compartilhamento de informagdes estratégicas do empregador anterior
para o atual empregador deverao ser respeitadas. Tais informagdes pertencem a empresa € nao
as pessoas, nao seria ¢tico. Em L3 a visdo ¢ um pouco diferente pois sugere que em tal
situacdo poderia ser solicitada uma autorizagdo de benchmark na empresa anterior para que

processos inteligentes e relevantes para a empresa atual possam ser aplicados.

4.2.2.11 Sobre a importiancia da confidencialidade no lancamento de um produto, ou

campanha de marketing.

Nao pesquisado.

4.2.2.12 Sobre contratos e suas clausulas de seguranca.

Nao pesquisado.

4.2.2.13 O que vocé entende sobre o sigilo da informacio nas organizagoes?

L1 interpreta o sigilo da informag¢do como sendo as informagdes que influenciam a
organizacdo para uma vantagem competitiva, ¢ a forma de protecao delas se da através do
sigilo. O sigilo neste caso devera ter para sua seguranga um acesso restrito, somente tendo

contato com ele atores que estdo envolvidos diretamente na estratégia da empresa.

L2 classifica todas as informag¢des que podem dar uma vantagem competitiva se
compartilhada a um concorrente. A organizagdo deve assegurar o correto uso das informagdes
definindo o que, e quem deve ter acesso a estas. Devem ser estabelecidos politicas,

procedimentos e controles para sua melhor gestao.

L3 Diz respeito a tudo aquilo que esta ligado a operagdes, estratégias ou dados da

empresa ou funciondrios. E a manuten¢do da informagdo valiosa e que deve estar restrito a
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organiza¢do ou a um grupo uma vez que a ele ¢ confiada. E portanto de aspecto fundamental
para o sucesso do negocios e representam a vantagem competitiva que protege a empresa de

seus concorrentes.

4.2.3 Observacoes situacionais dos atores da MULTI no ambiente macro organizacional.

A partir do primeiro contato, indicagdo através de um executivo da MOTORES, todo o
processo de comunicagdo entre o pesquisador e o executivo representante da MULTI se deu
por email. Um contato anterior havia sido feito com outro profissional da MULTI mas sem
sucesso uma vez que o mesmo deixou a companhia ao longo de 2017. Desta forma tornou-se
imperioso abrir um novo canal de comunicagdo com a organizagdo a ser pesquisada,
tornando-se vidvel por relagdes de cooperacdo existentes entre as empresas MOTOROES e
MULTI em outros programas e areas em que as mesmas atuam em conjunto através de grupos

de trabalho, principalmente voltados a 4rea de treinamento e recursos humanos.

Algumas observagdes feitas ao longo do processo de agendamento da particiapagao na survey
da MULTI sao apontadas a seguir. Estas observacdes tem um carater limitado uma vez que a
base para sua andlise ficou limitada aos contatos por email, comentarios de terceiros que

trabalharam na MULTTI e informacdes obtidas através de pesquisas feitas pela internet.

4.2.3.1 Gestos expontianeos, revelacoes, sinais de aprovacao e reprovacao.

Caso, convite para participar da survey:

Uma vez esgotado o caminho de acesso a MULTI através de um funcionério de nivel
gerencial L2, um novo flanco de acdo precisou ser buscado. A oportunidade surgiu por uma
necessidade de se esclarecer como deveria ser classificado um espago de treinamento de uso
corporativo para cursos internos ¢ externos a ser promovido pela MOTORES em fins de 2017.
A duvida residia na permissao do uso da palavra universidade para o espaco de treinamento
que seria inaugurado em fins de dezembro daquele ano. O juridico da MOTORES consultou
seu contato na MULTI, a mesma j& possui um espago semelhante para treinamentos internos
e externos. Foi a partir desse ponto que o caminho se abriu para um contato decisivo na
obtencdo da participagdo da MULTI nessa survey, e houve o desdobramento desse processo
de pesquisa.

O titulo da survey, Sigilo da informagdo nas organizagdes, diferentes visdes em seus
niveis hierarquicos despertou apreensdo dos executivos da MULTI, tal afirmacdo pode ser
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confirmada através das primeiras mensagens trocadas entre este pesquisador e o executivo de
contato da MULTI. Dois aspectos da survey chamaram a atencdo, o primeiro reflete sobre o
grau de profundidade das perguntas, abrangentes em varias areas da gestdo e compliance nos
negocios, o segundo reside na necessidade de se entrevistar varios executivos de diferentes
niveis e areas de atuacdo, o terceiro ponto de preocupagao residia na nao indicacao inicial se a
pesquisa teria os dados andnimos quer por parte do nome da MULTTI quer por parte nos nomes
dos participantes da survey. Isso levou o tema a darea juridica da MULTI, e como
consequéncia de tais riscos envolvidos diversas restrigdes foram interpostas a saber: para
responder um questiondrio tdo extenso haveria a necessidade de um contrato de
confidencialidade, os respondentes nao poderiam ser identificados, as respostas por email
eram outra preocupacao. Uma vez estando claro este pleito, prontamente lhes foi comunicado
que tais condicdes seriam respeitadas, mas a resposta novamente foi negativa. Esta passagem
sugere que o juridico havia negado a autorizagao da survey pelo contetdo extenso da pesquisa
e nao somente pela confidencialidade dos nomes da organizacdo e dos participantes da
mesma. Somente foi obtido €xito no processo de negociagdo quando foi apresentado um
questionario bem reduzido e com as garantias da preservagao dos nomes pelo anonimato tanto
da organizacdo como dos participantes da survey e mantida a via de comunicacao das

respostas por email.

O processo de comunicacdo interna adotado pelo executivo de contato dentro da
MULTI nao foi revelado, isto sugere algumas questdes a respeito da forma como a
comunicacdo foi realizada, se por escrito, se todos os voluntarios foram reunidos em uma sala
e lhes foi explicado qual seria o objetivo da pesquisa. Nestas condi¢cdes limitantes de acesso
as condi¢des pelas quais o processo de realizagdo da survey foi realizado cabe assumir que o
texto de orientagcdo inicialmente enviado por este pesquisador chegou aos interessados,
voluntarios, pois as respostas recebidas corroboram no sentido de assegurar a correta
compreensdo do contexto da survey, foram corretamente preenchidas.

As respostas recebidas da survey vieram em arquivos individuais e foram
denominadas como Diretor 1, Diretor 2, Diretor 3, Gerente 1, Supervisor 1 e assim por diante.
O risco de ter recebido respostas duplicadas classificadas assim por erro de controle pode ser
desconsiderado uma vez que varios dados cadastrais, apesar do anonimato do respondente
pode identifica-los por, sexo, formacao académica, idade, tempo de trabalho na empresa entre

outros fatores, isso assegura que nao houve duplicidade de respondentes.

Caso, alguns procedimentos internos conhecidos para preservaciao da
informacao:
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O processo de escolha e estudo da MULTI teve inicio aproximadamente um ano antes
de sua realizagdo, a primeira aproximagao ocorreu por estudo de informacgdes disponiveis no
website da MULTI, a segunda através de um contato com um executivo da MULTI que atuava
em seu quadro até meados de 2017. As informacgdes sobre a visdo interna da MULTI no trato

de temas que envolvem o sigilo da informacdo sdo apresentados a seguir.

A empresa MULTI por atuar em varios segmentos de mercado como ja apresentado
anteriormente trouxe uma duvida inicial sobre qual entidade de classe ou segmento de classe a

mesma pode fazer parte, na esséncia a MULTI est4 alocada do segmento quimico.

A cultura da inovacdo, o foco no desenvolvimento tecnolodgico sdo pontos centrais
para o sucesso dos negocios da MULTI. Sob a perspectiva de contatos externos, publico
portanto, a MULTI pratica o conceito de inovagao aberta, oferece oportunidades em duas vias
tanto no recebimento de propostas inovadoras de novos produtos como na orientagdo do
publico interessado em empreender, através de cursos online ou presenciais, inclusive com a
participagdo de consultores independentes. Esse perfil “aberto” e visivel da MULTI ¢ um
campo fértil a exploracdo de a geracdo de novas ideias de produtos e novos negocios. Ao
mesmo tempo tal exposi¢cdo expde a MULTI ao risco de processos por direito de propriedade
intelectual, area sensivel e tratada com muita atencao no sentido de se evitar problemas de
compliance. O registro de suas invencdes passa por um rigoroso processo interno,
inicialmente regional, Brasil, e posteriormente Global, subindo até a corporacdo. Uma vez
avaliado por estes dois comités o nacional e o global um determinando produto, material ou
aplica¢do nova podera ser eleito pelo comité responsavel como elegivel para registro de uma
patente, de inven¢do ou modelo de utilidade. Duas preocupacdes surgem nesse processo,
somente registrar o que pode ser defendido por uma patente e de dificil copia ou no sentido
oposto 0 que deve permanecer ndo registrado via patente, sob sigilo de know-how, apenas
interno no entendimento de que tal conhecimento ndo possa ser obtido apenas através da
analise fisica, quimica e funcional de um determinado produto ou tecnologia.

Cuidados no acesso fisico a informagdes confidenciais também se faz presente como
no controle do compartilhamento de mensagens, por meio eletronico, ou mesmo pelo acesso
de portas fisicas nos computadores portateis de seus executivos, sob a eliminagdo das portas
de acesso USB, ou seja a copia de um arquivo através do uso de um dispositivo externo como
o back-up através de um disco rigido ou mesmo pelo uso de um dispositivo de memoria flash
comumente chamado de pen drive estdo eliminados. Outro cuidado reside no fato de tais
equipamentos, os computadores dos executivos da MULTI estarem equipados
obrigatoriamente com pelicula de privacidade que ndo permitem que pessoas ao lado do

usuario principal vejam o conteudo disponivel na tela dos mesmos.
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Caso, compliance:

A MULTI possui um codigo de conduta tornado publico em 2013, apresenta uma
ampla orientacdo nas diversas areas que envolvem a “missdo do departamento de

conformidade e conduta nos negocios.”

Todo funcionario da MULTTI tem a obrigacdo , exceto quando proibido por lei local, de
denunciar qualquer suspeita de violacao da lei ou de seu codigo, isto pode ser feito de forma
andnima na maioria dos paises. Especial responsabilidade ¢ destaque neste documento, codigo
de conduta MULTI, ¢ dado aos gerentes e supervisores como elementos que devem canalizar
eventuais denuncias e ou suspeitas de violagdes da lei ou do codigo de conduta da MULTI ao
advogado responsavel por sua unidade de negdcios. O documento ainda destaca que nem
todas as situacdes podem estar previstas nele, portanto recomenda que casos omissos sejam
tratados de forma respeitosa e ética, em casos de duvidas a responsabilidade recai sobre o
gerente de area ou ao advogado responsavel pela unidade de negocios.

Uma passagem existente no codigo de conduta da MULTI sobre os cuidados quando
doar presentes, ou entretenimento e viagens ¢ particularmente interessante por fazer um alterta
sobre a coincidéncia temporal dos eventos de negocios e dos mimos na seguinte passagem,
“E feita a recomendagio de se evitar presentes, refei¢des, entretenimento e cortesias que
coincidam com decisdes de negdcios, pois a coincidéncia temporal pode parecer uma tentativa

de influenciar indevidamente o julgamento de negdcios.”

Outras orientacdes de praxe e igualmente importantes sdo apresentados nos tdpicos
sobre leis antitruste e de concorréncia, como os citados nas seguintes passagens “ndo divida
clientes, mercados ou territérios com 0s concorrentes ou potenciais concorrentes”; em outro
topico sdo destacados “tenha cuidado ao interagir com os concorrentes em eventos do setor,

como feiras, reunides em associagoes de classe, reunides de benchmarking...”

Como uma multinacional de origem nos EUA a conformidade com atividades de
exportagdo, importacdo e comércio exterior tem especial destaque no codigo de conduta. O
respeito as leis internacionais dos EUA como a politica de embargos e san¢des comerciais
(trade embargo and trade sanciones policy) que proibe comércio com os paises embargados
como Coreia do Norte, Ira, Siria, Sudao e Cuba. O documento ainda lembra a importancia em
se manter os registros precisos, incluindo anotagdes, avaliagdes em conformidade com os

acordos de livre comércio.

A negociacdo de valores mobiliarios e informagdes privilegiadas chama a aten¢do para

praticas proibidas como comercializagdo de a¢des com base em informagdes privilegiadas, a
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ndo divulgacdo de materiais ndo publicas sobre a MULTI, indicando haver uma divisdo clara
do que deve ser publico do que deve ser privado. Recomenda também que ndo sejam
compartilhadas informagdes de outras empresas como parceiros de negdcios ou mesmo sobre
um processo de aquisi¢do. Ainda deixa claro que o descumprimento de tais regras e sua
violacdo da lei ou dos principios poderdo levar a sangdes civis € criminais ¢ tais individuos

poderdo ir para a cadeia.

Outros diversos temas sdo tratados no documento como o combate a lavagem de
dinheiro, a propaganda e apresentacdo de produtos, atividades politicas, atividades de lobby
junto ao governo e terceiros, inclusive na contratacdo de funciondrios atuais ou ex-

funcionarios do quadro do governo.

O segredo industrial estad claramente destacado no documento, sendo classificado
como uma forma de propriedade intelectual, sdo valiosos e “devem ser protegidos através da

b

manuten¢do da sua confidencialidade.” Ainda esclarecem que possuem as seguintes
caracteristicas: “possuem valor econémico, ndo sdo conhecidos fora da MULTI, e a MULTI

empenha esforcos para manter tais informagdes confidenciais.”

Divulgagdes de informagdes confidenciais da MULTT a terceiros, externos a empresa,
sem autorizagdo explicita sdo proibidos. Da mesma forma ha proibi¢des sobre a divulgagao de
informacodes confidenciais dentro da MULTI, internas a organizagdo, fazendo o uso da frase
quando tais atores ndo tenham a “necessidade de saber” sob o aspecto de necessidades
comerciais. As informagdes sdo classificadas na MULTI, com origem na criacao feita pelo
proprio ator e as quais ele ou ela tem acesso, existem cuidados quanto a seguranga de tais
informacodes, definicdes de tempo de retengdo e qual a forma as mesmas poderdo ser
descartadas quando for entendido como adequado. A MULTT ainda classifica as informagdes
como, publicas, internas, confidenciais ou regulamentadas. Ressalta que toda informagao que

nao seja classificada como publica deva ser protegida.

O compartilhamento de informacgdes confidenciais quando recebidos de outra parte,
somente deve ser consumado apds ser assinado um acordo de divulgacao, por escrito, formal
portanto. Proibe o uso de informagdes confidenciais obtidas ou com suspeitas de terem sido
obtidas de forma ilegal ou ndo ética. No contato com um consultor externo as informagdes
confidenciais igualmente estdo proibidas sem que antes ndo tenha sido assinado um acordo de
informagdes confidenciais. Sempre termina o documento recomendando a consulta do

advogado responsavel pela unidade de negocios.

A seguranca da informacao tem uma passagem igualmente de destaque no codigo de
conduta da MULTI, definindo como sendo de propriedade desta suas instalagdes como
escritorios, telefones celulares, computadores, tablets, software, sistemas e redes. Pede que
sejam cumpridos os padrdes de midias sociais da MULTI, ndo permite o uso de tais recursos
eletronicos em empreendimentos externos ou ganhos financeiros pessoais. Recomenda como

tais informagdes constantes em tais dispositivos devem ser protegidos, como identidade,
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senhas dos usuarios, bloqueie as estagdes de trabalho quando estas estiverem sozinhas, ser
cuidadoso ao baixar ou abrir anexos e software de fontes desconhecidas, cuidado com o uso €
atualizagdes de anti-virus, firewall ou protetores de tela com senhas. Ao fazer uso de tais
recursos eletrdnicos em publico esteja seguro de que seu equipamento tenha uma tela de

privacidade e ficando atento as pessoas que estao a sua volta.

A privacidade de dados e suas protecdes também tem critérios estabelecidos no
respeito aos dados de seus funciondrios, clientes, parceiros de negdcios que tenham seus
dados compartilhados com a MULTI. “Toda e qualquer informacdo pessoal coletada sera
tratada com cuidado, protegida e utilizada de forma licita.” O texto ainda destaca a existéncia
de um advogado responsavel pela unidade de negocios e dos especialistas em privacidade de
dados da MULTI, estes profissionais devem sempre ser consultados antes que qualquer dado

pessoal seja compartilhado dentro ou fora do grupo pertencente 8 MULTI.

O documento encerra com outros topicos de igual relevancia como recomendagdes ao
se preencher documentos ou relatorios de forma precisa e responséavel, relatando a verdade
dos fatos, ser respeitoso no trato aos membros da equipe e terceiros quer sejam internos ou
externos a organizacao, € encerra com as recomendacdes de respeito ao meio ambiente, satide

€ seguranca.

4.3 Survey e estudo de caso 3, empresa SERVICOS.

4.3.1 Sobre a pesquisa, comunicacdo e entrevistas.

No Brasil ha meio século e membro de um grupo multinacional Europeu a empresa
SERVICOS ¢ detentora de uma das maiores base de dados da América Latina apoiando
empresas em suas tomadas de decisdes de crédito, gestdo de riscos, marketing e certificagao
digital. A SERVICOS busca garantir que as informagdes estejam corretas, consistentes e de
forma continua sempre atualizadas. Seus servicos compreendem desde solugdes para
mitigacdo de riscos de crédito, evitar fraudes, identificar parceiros, analisar fornecedores e
renegociar e recuperar dividas. Seus niimeros sdo astrondmicos, mais de seis milhdes de
consultas didrias, quinhentos mil clientes e superior a trinta milhdes de pessoas juridicas
cadastradas. Sua estrutura compreende profissionais dos mais gabaritados do mercado em TI,
analistas de dados, crédito, analiticos entre outros. Ainda desenvolve solucdes inovadoras
traduzindo algoritmos e estudos complexos em solugdes simples para os clientes. Presente em
mais de trinta e sete paises, mais de dezessete mil colaboradores em todo o mundo, possui

mais de vinte cientistas de dados em sua equipe.

Sua lideranga, segundo informagdes de seu website ¢ justificada pelo investimento
continuo em tecnologia, na busca por parcerias que tragam o que de fato possa ser traduzido
como diferencial na hora de uma tomada de decis@o ou na realizagdo de um novo negécio.
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O segundo contato com a SERVICOS ocorreu apds uma primeira tentativa frustrada ja
informada anteriormente neste trabalho. A nova oportunidade surgiu em junho por intermédio
de um comunicado interno chamado Noticias UFSCar, um sistema de mensagens enviado por
email aos estudantes da comunidade académica da UFSCar. O comunicado indicava a
realizacdo do evento “oportunidade de pesquisa em Computacdo Aplicada junto a empresa
SERVICOS.” Este projeto tem como escopo uma proposta de criagdo do curso de mestrado
profissional em Computacdo do Programa Interinstitucional de Poés-Graduacdo em
Computagao Aplicada (PIPCGA). A iniciativa ¢ consequéncia da parceria entre outras duas
institui¢des uma sendo a UFSCar e o Instituto Federal Sao Paulo - IFSP, campi Sao Carlos,
Araraquara e Piracicaba, com apoio da empresa SERVICOS. O evento foi conduzido por uma

executiva da empresa SERVICOS, voltado a docentes e pesquisadores.

O segundo contato com a empresa SERVICOS surgiu no intervalo do evento descrito
acima apo6s uma rapida auto-apresentacao sobre este projeto de pesquisa e troca de email para
um possivel envio da survey. De pronto a representante da empresa SERVICOS demonstrou
interesse em colaborar e se colocou a disposi¢do para divulgacdo interna da survey em sua
organizagao.

Em 11 de junho de 2018 o questionario da survey foi enviado a SERVICOS, como

segue, as fontes dos contatos ndo serdo informadas.

Bom dia! Conversamos rapidamente na ultima sexta-feira pela manhd no

auditorio da ADUFSCar, eu me chamo Homero Cremm Busnelo. Sou aluno
de Mestrado em Engenharia de Producao - DEP - PPGEP - UFSCar.

Como lhe foi adiantado minha pesquisa reside na investigagdo sobre as
visdes dos atores em suas organizagdes sobre o Sigilo da Informacdo. A
pesquisa centra foco no entendimento das visdes sobre determinadas
condigdes, portanto deverdo responder ao questiondrio profissionais da
SERVICOS dos niveis de Diretoria, Geréncia e Supervisdo. Nao ha restrigdo
de area de atuagdo, as opinides de todas as areas serdo muito bem vindas.

Peco a gentileza se possivel, que obtenha voluntdrios de no minimo 4
respondentes por nivel hierarquico, por questdes de representatividade.

O prazo limite para as respostas ¢ 25/06/2018.

A participacdo de sua empresa nesse trabalho ¢ muito importante por
representar a area de Servicos.

Se houver duvida estou a sua disposicao.

Basta clicar no link abaixo para iniciar o preenchimento, se puder
compartilhar diretamente com outros colegas desua empresa ficarei
muito agradecido.

O tempo de preenchimento ¢ estimado em 15 minutos.

Atenciosamente. !5

NOTA: 15 Texto extraido de e-mail enviado para empresa SERVICOS.
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O retorno a solicitagdo acima foi rapido, em 12 de junho de 2018 foi recebida a confirmacgao
de que a pesquisa havia sido encaminhada internamente na empresa SERVICOS, segue

extrato da mensagem resposta original, a fonte do respondente foi preservada.

Ola Homero. Boa tarde. Ja respondi ¢ compartilhei internamente. Espero que tenha

um bom resultado.!¢

Em 21 de junho de 2018 nove respostas haviam sido recebidas, sendo uma do nivel L1
diretoria ou equivalente, duas do L2 geréncia ou equivalente e seis do nivel L3 supervisao ou

equivalente.

Os resultados foram tabulados em planilha resumo e analisados em pares por nivel
hierarquico L1 x L2, L1 x L3 e entre L2 x L3 adotando-se analise de regressdo linear, quando

esse método for aplicavel e ou acompanhado de uma analise estatistica simples de opinides.

4.3.2 Analise vertical pesquisa survey na empresa SERVICOS.

Serdo analisadas as visdes convergentes ou divergentes entre os trés niveis
hierarquicos pesquisados, aqui classificados como L1, L2 e L3. As comparagdes serdo feitas
em pares, ou seja L1 x L2, L1 x L3 e L2 x L3. O objetivo nesta etapa da pesquisa ¢ detectar
simetrias ou assimetrias das visdes nos trés diferentes niveis, possivelmente em certas
situacdes uma analise entre pares, ocupantes do mesmo nivel, podera ser realizada para um
melhor entendimento de eventuais disparidades de visdes. Os resultados da pesquisa estdo

apresentados no apéndice C.

4.3.2.1 Sobre a informacao e seu tratamento.

Sobre a informagdo e seu tratamento em sua area de atuagdo, ha informagdes com
acesso restrito e este ¢ determinado por procedimentos escritos, apresentando correlagao
linear perfeita havendo também regressao linear perfeita. Este resultado foi obtido em todos

os niveis comparados L1 x L2, L1 x L3 e entre L2 e L3.

Em caso de violagdo do acesso restrito, ocorrendo o vazamento da informacao,
procedimentos com um plano de contengdo escritos existem. Uma correlacdo linear perfeita
foi obtida entre L1 x L2, ¢ uma correlagao forte nos demais niveis r = 0,98 entre L1 x L3 ¢
entre L2 x L3.

NOTA: 16 Copia de um trecho de e-mail recebido da empresa SERVICOS.
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Sobre a existéncia de vazamentos ter existido em tempos passados e sobre medidas de
contengdo, apenas um ator declarou ter conhecimento de tais ocorréncias com agdes de
adverténcias verbais, desligamentos do ator responsavel pelo vazamento e um posterior
refinamento do processo de seguranca foi realizado como medida de correcdo a futuras
ocorréncias. Todos os demais 88,9% dos respondentes indicaram ndo ter conhecimento sobre

0 tema.

Medidas de orientagdo, monitoramento ¢ comunicagdo sdo aplicadas as pessoas que
possuem posi¢cdo e responsabilidade estratégica, no trato de dados sensiveis a organizagao.
Novamente uma correlagdo linear perfeita foi obtida havendo também regressdao linear
perfeita. Este resultado foi obtido em todos os niveis comparados L1 x L2, L1 x L3 e entre L2
e L3. Demonstrando haver a difusdo de medidas de orientagdo com aderéncia de seu
entendimento aplicado, pois todos os niveis classificaram tal quesito com nota méxima, como

sendo tal procedimento utilizado de grande abrangéncia.

Quando do desligamento de funciondrio que teve acesso a dados sensiveis na
SERVICOS os trés niveis demonstram desconhecer os procedimentos, ou ainda sinalizam nao

haver tais procedimentos pois ndo foi confirmada nenhuma correlagdo forte quer em L1 x L2,
L1 x L3 ouentre L2 x L3.

4.3.2.2 Sobre como decisoes associadas ao ambiente externo (macro) sao tomadas.

A tomada de decisdo do ator executivo nos diversos ambientes que compdem uma
organizacdo hierarquizada tem indicadores de baixa correlagdo no caso da empresa
SERVICOS, nas areas relacionadas a fornecedores nas visdes de L1 x L2 e L1 x L3, ja para
L2 x L3 ha maior independéncia e algumas decisdes podem ser tomadas sem a anuéncia do
nivel hierarquico superior. Quando o tema remete aos clientes em nenhum caso a existéncia
de uma correlacdo forte foi detectada, indicando portanto divergéncias de entendimento,
assimetria de visdes, L1 e L2 entendem que ha menos autonomia no trato de decisdes que
envolvem clientes, j4 para L3 existem autonomias de abrangéncia moderada a grande
abrangéncia na tomada de decisdes. Concorrentes e o contato sensivel com estes ¢ na opinido
de L1 com grande abrangéncia ja para L2 com alguma abrangéncia, demonstrando assimetria
de visdes, no primeiro caso ha autonomia para tais contatos, no segundo entende que nao ha.
Quando uma correlagdo de tais visdes foi buscada a mesma nao foi encontrada. Comparando-
se as visoes de L1 x L3 ha correlacdo forte r = 0,98 ambos creditando haver grande
abrangéncia nas decisdes quando o contato ¢ feito com os concorrentes. Nos assuntos
relacionados as entidades de classe igualmente L1 x L3 tem simetria de visoes classificando
tal relacionamento como autonomo variando com abrangéncia moderada a grande
abrangéncia. Comparando L1 x L2 e L2 x L3 foi constatada apenas uma pequena correlagao

linear. J& quando o assunto sdo os relacionamentos no nivel governamental uma maior
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conexao entre as visoes dos niveis hierarquicos pode ser observada, sendo para L1 x L3 e L2
e L3 haver uma simetria de visdes declarando haver grande abrangéncia de autonomia nos

contatos com o governo nas tomadas de decisdes junto a esta esfera.

4.3.2.3 Sobre o comportamento do ator, dentro do ambiente profissional, em sociedade e

seu papel de lideranca.

A preocupacao do ator executivo no quotidiano de suas atividades na preservagdo de
informagdes sensiveis para a organizagdo e que estas devem ficar longe do mercado. As
conexdes que despertam maior preocupagao estdo relacionadas a fornecedores nas visdes de
L1 x L3 obtendo uma correlagdo linear perfeita entendendo ser este espago critico e de riscos
abrangentes de vazamentos. A preservacao dos dados dos clientes, e para que estes dados dos
clientes ndo cheguem aos concorrentes tem ordem maxima na SERVICOS, a visdo de todos
os niveis foi de maxima correlacdo linear para estes dois quesitos, estdo na ordem do dia. L1 x
L3 entendem também que deve haver cuidado redobrado quando o relacionamento se d4 no
ambiente de entidades de classe. Os assuntos relacionados ao governo tem novamente
alinhamento simétrico em todos os niveis comparados, atengdo maxima e unanime no
entendimento de todas as comparagdes com correlagdo linear perfeitar = 1 entre L1 x L2, L1
x L3 eente L2 x L3.

4.3.2.4 Sobre o individuo, a empresa, o publico e o privado.

Os dados da organiza¢do ndo devem ser do conhecimento de todos nas visdes de LI,
L2. Ja para L3 os respondentes estdo divididos 50% entendem que ndo devem ser
compartilhadas tais informag¢des com todos e outra parte, 50%, declarou concordar
parcialmente e concordar totalmente com tal afirmacdo. Nao pode ser encontrada sob tais
condi¢des uma correlacao linear forte, apenas uma pequena correlagdo entre todos os niveis
comparados L1 x L2, L1 x L3 e entre L2 x L3.

Havendo um problema na organizacdo deseja-se saber se o mesmo deve ser
compartilhado com todos os funcionarios, nas visdo de L1 houve uma concordancia parcial, e

entre L2 e L3 declararam ndo concordar com tal medida.

4.3.2.5 Ambiente de desequilibrio, visao e niao visdo, um campo de transicio.

As informag¢des em um ambiente de desequilibrio e suas regras ndo estdo claras, existe

preocupacgdo em assegurar o cumprimento dos planos estratégicos em tornar a empresa mais
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competitiva e que tais ndo cheguem ao conhecimento dos concorrentes. L2 x L3 classificam
tal cenario com grande abrangéncia, a existéncia de tais preocupagdes em ambientes instaveis
foram justificados pela correlagdo linear perfeita. Difere diametralmente da visdo de L1 que
considera tal condicdo apenas com alguma abrangéncia. No entanto todos reconhecem
apresentando, concordancia parcial e concordancia total, existir procedimentos escritos que

asseguram tal cumprimento.

4.3.2.6 Sobre midias sociais e suas possiveis influéncias.

Na visdo dos atores da SERVICOS as midias sociais que mais influenciam em sua
area de atuacdo pela ordem de importancia sdo, email em 64,5% dos respondentes, sendo as
demais seguidas por Facebook com 14,2% e empatadas com 7,1% cada LinkedIn, WhatsApp

e Twitter.

4.3.2.7 Influéncias no ambiente governamental e os interesses das organizagoes.

Nao pesquisado.

4.3.2.8 Governanga e estratégia

Nao pesquisado.

4.3.2.9 Sobre o trabalho, formas de medi-lo, protecdes quanto a perda do conhecimento,

know-how.

Na visao dos atores da SERVICOS os sigilos organizacionais de uma lista pre-definida
foram classificados pela seguinte ordem de importancia, dados de negdcios como estratégia
de vendas, precos, canal de vendas e promogdes. Seguido por patentes relacionadas a novos
produtos, tecnologia e processos fabris. O terceiro sigilo nessa lista de importancia
relacionado o tecnoldgico, seguido pelos dados de estado, tratados com o governo ou 6rgaos
governamentais, entidades de classe. A preservacdo de dados pessoais como prontudrio
médico, salario surgem na sequéncia dessa lista de classificagdo. Na outra extremidade os
menos importantes, do maior para o menor estdo os dados financeiros, dados ambientais,

dados sobre seguranca do trabalho e por fim dados trabalhistas.
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4.3.2.10 Sobre compartilhar informacdes de sua empresa passada.

O compartilhamento de informacgdes estratégicas de seu empregador anterior, se a
mesma lhe for solicitada pelo seu empregador atual, ndo seria vidvel na visdes de L1 x L3
com forte correlacdo linear r = 0,98, as demais comparagdes ndo puderam ser explicadas pela

analise de correlacao linear.

4.3.2.11 Sobre a importiancia da confidencialidade no lancamento de um produto, ou
campanha de marketing.

A empresa deve tomar cuidado no controle e divulgacdo de dados sobre um novo
produto, no sentido que seja evitado o rapto das informagdes por hackers. L1 x L3 apresentam
simetria de visdes classificando tal afirmag¢d@o com concordancia total, e apresentando uma
correlacdo linear perfeita com r = 1. Nas demais comparagdes as correlagdes apresentaram r =
0,63, entre L1 x L2 e entre L2 x L3, a razdo para uma correlagdo ndo tao forte se deu pois L2
classificou tal afirmacdo como estando entre concordo parcialmente e concordo totalmente.
As mesmas visdes sdo encontradas quando as afirmagdes recaem sobre a organizagdo tomar

este tipo de cuidado.

4.3.2.12 Sobre contratos e suas clausulas de seguranca.

A patente assegura prote¢do contra agdes de coOpia por parte dos concorrentes nas
visdes de L1 x L3, e de L2 x L3, uma correlacdo linear forte foi confirmada em ambos os
casos. Os atores igualmente concordam que o desenvolvimento tecnologico pode ser
desenvolvido internamente em seus centros proprios ou em programas de cooperagdes com
universidades ou ciéncia aberta (open-science). A fonte dos recursos proprios para tais
investimentos tecnologicos ¢ vista com abrangéncia moderada e com grande abrangéncia nos
trés niveis pesquisados, L1, L2 e L3., apresentando uma correlagdo forte entre L1 X L3, e
entre L2 X L3.
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4.3.2.13 O que vocé entende sobre o sigilo da informac¢ao nas organizacoes?

O entendimento sobre o sigilo da informacdo nas organizacdes, neste caso da
SERVICOS, ¢ apresentado por nivel hierarquico, como segue:

Em L1 Informacdes sigilosas sao aquelas que devem ser mantidas com acesso restrito,

somente necessario aqueles que participam da execugao de um plano, projeto ou atividade.

Em L2 o sigilo é visto como uma protecdo daquilo que ¢é sensivel para a
sustentabilidade de organizacdo, s3o itens relacionados a sua estratégia, como a ida ao
mercado ou de relacionamento com clientes e fornecedores, e também no tratamento dos

dados dos consumidores. E um conhecimento basico usado com cuidado, sem expor segredos.

Em L3 o sigilo esta relacionado as informagdes que devem ser mantidas preservadas
sobre processos e negdcios da organizagdo. Devem ser protegidos tudo o que for sensivel para
a sustentabilidade da organizacdo, como itens relacionados a sua estratégia de ida ao mercado
ou relacionamento com clientes e fornecedores, dados dos consumidores também devem ser
preservados. Tudo que for estratégico para o negdcio. O sigilo deve ser preservado, quem o

detém ndo deve compartilha-lo sob qualquer hipotese.

4.3.3 Observacoes situacionais dos atores membros da SERVICOS nos ambientes micro

€ marco organizacionais.

O contato com a SERVICOS se deu em dois momentos, no primeiro via WhatsApp
como um convite para a participagdo nessa pesquisa, de pronto a solicitacdo foi passada a
diretoria da area e foi respondido que aceitavam participar da survey. Como relatado
anteriormente apos varias tentativas e prazos estendidos nao logrou éxito via o primeiro canal
de contato. Cabe observar a presteza no suporte dado ao ator contato inicial deste pesquisador.

No segundo momento através de um contato pessoal em evento realizado nas
dependéncias de UFSCar nova solicitagao feita a um executivo da SERVICOS, uma vez feito
o convite prontamente foi aceito, como da primeira vez, mas agora com respostas efetivas da
survey como ja apresentado na andlise das respostas no capitulo anterior. A seguir sdo
apresentados um caso presencial quando do encontro na UFSCar e outro através da analise de

documentos da SERVICOS disponiveis em seu website.
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4.3.3.1 Gestos expontianeos, revelacdes, sinais de aprovacio e reprovacao.

Caso, convite para participar da survey:

A SERVICOS através de contrato de confidencialidade assinado com o IFSP -
Instituto Federal Sdo Paulo apresentou aos docentes e pesquisadores, com interesse em
pesquisa na area de Computacdo Aplicada, o conjunto de desafios e possiveis projetos que
poderdao compor o novo programa Interinstitucional de Pds-Graduacdo em Computacao
Aplicada (PIPCGA). Sao parceiros nesse programa a UFSCar e o IFSP - Campi Sao Carlos,

Araraquara e Piracicaba, com apoio da empresa SERVICOS.

Logo de inicio foi apresentado pelos executivos da SERVICOS aos presentes no
encontro, docentes e pesquisadores, os perfiz dos tipos de tecnologias usados na organizacao,
como papéis digitalizados, o tratamento digitalizado de imagens, o uso de inteligéncia
artificial, inteligéncia cognitiva, como as informagdes sdo classificadas. Também fazem uso
da tecnologia Watson - IBM. A SERVICOS mantém um foco grande na automagdo de
processos, deve ser entendido que a SERVICOS ¢ uma empresa que estd suportada por uma
imensa base de dados, e portanto a organizacdo , seguranca, indexacdo de tais bancos de
dados ¢ de extrema importancia e igualmente desafiadora sob o ponto de vista tecnolégico. Os
metadados estdo classificados em nao estruturados, semi-estruturados e estruturados, ainda
podem ser compostos por arquivos de imagem e som. Existe uma area interna da SERVICOS
chamada DATALAB que ¢ considerada o centro de inovagdo da SERVICOS.

Antes de compartilhar informac¢des mais sensiveis, e possivelmente sigilosas, a

seguinte frase preparatoria foi mencionada antes da revelagao:
“Nem deveria ser sincera, mas vou ser’.

A base de dados foi criada em vendas, onde sdo definidos o que ¢ o cliente, o que € o
faturamento, ambos possuem significados diferentes no modelo de dados. Para falarmos a
mesma lingua, nesse momento, estamos no meio do caminho. Existem trinta e quatro
maquinas que fazem parte de um cluster interno, por exemplo. No cadastro positivo, todo seu
histérico de pagamentos pagos em dia ou ndo serdo considerados na andlise de crédito. “O
governo faz restrigdes ao uso e preservagdo dessa imensa base de dados, a mesma ndo pode
estar em nuvem, ndo pode ser enviado para fora do Brasil, ndo pode, ndo pode...” O PII - sdo
dados que podem identificar uma pessoa, ndo podem estar disponiveis em nuvem, ha que se
atender as necessidades globais e locais nesse caso do Brasil.” Apos cinco anos de trabalho no

cadastro positivo, com autorizacdo obrigatoria assinada em papel, a SERVICOS tem em uso
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uma base de dados coml0 milhdes de cadastros, considerado pouco em comparagao a
populagdo economicamente ativa estimada em 130 milhdes de pessoas. Essas informagdes sao
fundamentais para uso em consorcios, seguradoras para citar apenas dois casos. O Brasil
possui cento e setenta milhdes de CPF’s. Toda essa base de dados estd no mainframe da
SERVICOS.

Uma vez aprovado pelo congresso nacional, o cadastro positivo, a SERVICOS tera
noventa dias para implantar e disponibilizar o seu banco de dados aos bancos, seguradoras e
demais empresas de crédito do mercado brasileiro, considerado um grande desafio pelos
executivos da SERVICOS. Um pré-teste foi realizado em janeiro de 2017, feito através de um
cluster trinta e cinco vezes maior de volume de informacdes, foi apos esse teste que chegaram
as trinta e quatro maquinas. Somente o cadastro positivo existente consumira tal capacidade,

depois virdo os negativos, todos com suporte exclusivo dos mainframes.

Ha uma preocupagdo na formagdo dos profissionais, desafios culturais, novos modelos
distintos do tradicional. Por outro lado hd um mix de linguagens existentes nas diversas bases
de dados da SERVICOS, faltam profissionais que conhecam estas programacdes foram

citadas durante a apresentagdo as que seguem: hadoop, SAS e C.

Em outro momento do encontro algumas arguicdes foram feitas pelos presentes,
professores e pesquisadores, sdo apresentadas abaixo pela ordem e dentro do possivel o

contexto que que se encaixavam no didlogo aberto que passou a existir:

Afirmagoes e preocupagdes da SERVICOS.
“Os desafios sdo migrar rapidamente, deixar o ambiente operacional.”
“Temos gargalos, baixa qualidade de dados para trabalhar com machine learning.”
“Problemas em formar profissionais em Cobol, até implantar as novas tecnologias.”

"Temos na data de hoje nosso VP nos EUA um evento simultineo a este para

desenvolver outra frente de parcerias.”

Foi levantado por um dos presentes na plateia sobre o “problema da confidencialidade
de dados”.

Os executivos da SERVICOS descreveram que o estudante para trabalhar com a base
de dados da organizacdo precisara ter acesso fisico aos equipamentos da mesma, os mesmos
possuem autenticagdo e certificagdo digitais. “Uma politica de protecdo e seguranga existe e
esta ¢ definida por camadas, tudo em um ambiente controlado.” “Controlamos tudo que

circula”.

O interlocutor do IFSP contra-argumentou que a universidade tem politicas de
confidencialidade da informacdo e estas fazem parte do compromisso assumido entre as
partes IFSP e a empresa SERVICOS.
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Outro membro da plateia demonstrou preocupacdo quanto a revelacdo ou ndo
revelagdo de informagdes sigilosas nos artigos cientificos, lembrando que o desempenho da
universidade ¢ medido pela geracdo de papers, ele destacou que o que pode aparecer no texto
de um artigo... “um estudo de caso de uma grande empresa” apresentando como solug@o para
ndo revelar o nome da SERVICOS nos artigos cientificos. Complementou dizendo que
“devem ser encontrados os limites, um tamanho, um modelo para compartilhar a informagao”
assim como o tratamento da mesma.

Em outra passagem o representante do IFSP pediu novamente a palavra, ressaltando
que vem trabalhando com a empresa SERVICOS ha muitos meses e que existe um contrato de
confidencialidade assinado entre a IFSP e a SERVICOS. Antes de iniciar sua fala preparou a
todos dizendo:*“Vou falar o que eles ndo podem...saber, se o que eu disser ndo puder ser dito
apenas me informem dizendo - fique quieto”. Complementou declarando que “quanto a
divulgagdo das pesquisas a empresa tem interesse em torna-las publicas.”

Os representantes da SERVICOS declararam que, “como empresa quero vender meu conhecimento.”
“Eu sou o criador dele”. E ainda complementou dizendo que a SERVICOS vende tecnologia,

conhecimento - know-how.

Apds a argumentagdo acima outro membro da plateia sugeriu que na divulgacao dos
artigos os dados ndo precisariam ser revelados por completo, o relevante ¢ a publicagdo do
método usado, informagdes sobre o algoritmo em alto nivel ja seria o suficiente, os dados

poderiam ser descaracterizados.

Novamente o representante do IFSP tomou a palavra e declarou: “Eu sou da
universidade... - nem sem quem sou mais.” Referindo-se ao seu grande envolvimento no

projeto entre a empresa SERVICOS e a Universidade.

Os executivos tomaram novamente a palavra e informaram que buscam tornar a
SERVICOS uma empresa agil no desenvolvimento da tecnologia, “somos uma empresa
grande, mas veloz como uma start-up”. Ainda complementou, “os nichos precisam ser
explorados, ¢ uma questdo de sobrevivéncia”. A servigos precisa “coexistir com as presencas
de varias tecnologias”, “estamos sobrevivendo”. Nesse momento o telefone de um dos
membros da SERVICOS tocou, ao retornar foi citado que tratava-se do departamento que faz
uso da tecnologia COBOL, o grupo ¢ representado pelo “tiozinho do COBOL”, forma de se
referir ao representante da equipe que trabalha com base de dados que fazem uso deste
programa tipicamente usado em aplicagdes comerciais e financeiras, de tecnologia antiga e
apenas em uso devido as bases de dados igualmente antigas, criada nos anos 50 e 60 do séc.
XX e nao migradas para os novos programas do séc. XXI. Terminou a primeira parte da

apresentacdo dizendo “como conversar harmonicamente e rapido, este ¢ o grande desafio.”

Ao término desta primeira parte da apresentagdo os representantes da SERVICOS

foram convidados a participar da survey, ja analisada anteriormente nesta pesquisa.
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Caso, compliance:

Uma empresa global como a SERVICOS precisa zelar por uma governanga dindmica e
responsavel, ganham espaco o institucionalismo e mais recentemente o novo institucionalismo
(POWELL; DIMAGGIO, 2012; MARCH; OLSEN, 1983; GREENWOOD; HINNINGS,
1996; SELZNICK, 1996), onde empresas que desenvolvem novas tecnologias e equipamentos
buscam atender a um mercado mais exigente por qualidade, produtos inovadores, servi¢os de
alto nivel, segurancga, respeito ao meio ambiente e boa governanga dos negdcios entre outros
fatores de relevancia para os dias de hoje. As institui¢des precisam ser versateis ao ponto de
conseguirem adaptar-se a constante mudanca, como bem definido por Schumpeter (1961, p.

54) “o progresso econdmico, na sociedade capitalista significa tumulto.”

A SERVICOS logo na abertura de seu codigo de conduta estabelece que sua Unica
forma consistente de trabalhar globalmente ¢ informar sua equipe de quais formas se
comportar e agir sdo aceitos pela organizacdo. Foram estabelecidas cinco areas principais
classificadas de importancia estratégica, de forma a “alinhar os comportamentos de todas
nossas pessoas, a fim de transmitir nossa estratégia de negdcios e estar a altura da promessa
de nossa marca.” As cinco area de importancia estratégica sdo, encantar os clientes, inovar

para crescer, colaborar para vencer, proteger nosso futuro e valorizar pessoas.

A confidencialidade das informagdes ¢ preocupagdo evidente em seu codigo de
conduta, seus atores devem lembrar que seus principios orientardo sua forma de trabalhar
internamente e com seus clientes. Ressalta novamente que integridade, igualdade, um grande
foco em seguranca de dados e na criagdo de valores para os acionistas, tem auxiliado em criar

a cultura de desempenho ético.

A diversidade cultural tem um destaque importante no cddigo de ética da SERVICOS,
declaram estar comprometidos em oferecer um ambiente de trabalho livre de assédio,
intimidacao, preconceitos e discriminacao de qualquer tipo, com oportunidade de alcangar

seus objetivos.

A responsabilidade em preservar informagdes confidenciais, seu manuseio com
“grande cuidado” , além de “proteger a privacidade e a confidencialidade de dados
empresariais ¢ do individuo”, com destaque que isso ¢ buscado a todo o momento, ndo
excluindo os ambientes externos, fora do local e trabalho ¢ do horario comercial, e ainda

destaca “e mesmo apos o fim do vinculo empregaticio.”

O documento ainda declara que em seu ambiente de trabalho ndo sdo tolerados

violéncia no local de trabalho, nem o uso de alcool e drogas. Incentivam o servigo voluntario
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dentro das comunidades onde a SERVICO atua. Existe um canal de dentncias confidencial
onde a identidade do denunciante ndo ¢ revelada, a suspeita de uma dentncia sera
compartilhada “apenas com as pessoas que precisam saber, com aquelas que respondem as
perguntas ou investigam e corrigem questdes suscitadas.” Os seguintes topicos tem destaque

neste canal de dentncias.

Atividades que ndo tenham relagdo com o interesse de nossos consumidores ou
clientes, violagdes sérias as politicas da SERVICOS e regulamentacdes, ameagas a
seguranca da informagdo, vitimizagdo, assédio ou bullying, atividade criminosa,
escraviddo moderna e fraude.

Ainda destaca o documento que se o denunciante ndo se sentir a vontade para
comunicar uma ocorréncia ou suspeita desta a seu lider, podera fazer tal declaragao aos
seguintes canais designados, a um gerente da SERVICOS, a area de compliance, a recursos

humanos, ao canal de dentincias confidencial ou pelo telefone 0800....

Igualmente importante incentivar a observacdo de seus atores, ou seja, colega de
trabalho observa colega de trabalho, desta forma ¢ também lembrado que a omissdo de uma
dentincia por um ator da SERVICOS relativo a uma violagdo ocorrida, também este ator
estard sujeito a acgdes disciplinares. A retaliagdo por parte da SERVICOS nio serd tolerada,

mesmo na ocorréncia de denuncias de boa fé ndo confirmadas.

Os riscos e obrigacdes em atender a conformidade das fungdes dos atores da
SERVICOS ¢ destacado, lembrando que existem planos para solucdo de possiveis erros como
consequéncia de inovagdes ¢ um trabalho de colaboragdo ¢ executado, indicando que certas

decisdes sdo tomadas de forma colegiada.

O termo sigilo das informacdes ¢ claramente mencionado no documento na seguinte
passagem, “todos temos a responsabilidade de proteger e manter sob sigilo todas as
informacdes de clientes e terceiros as quais temos acesso.” O texto ainda da destaque sobre o
papel exercido pelos terceiros, fornecedores, prestadores de servigo, consultorias e
assemelhados, estes sdo chamados de “parceiros” e que precisam cumprir as normas ¢€ticas da
SERVICOS, dando énfase aos temas como suborno e corrup¢do. Toda comunicagdo, midia,
deve ser analisada por comités internos antes que a mesma seja tornada publica, é dado énfase
também que ndo fardo afirmagdes falsas ou ilegais sobre concorrentes ou seus produtos ou
servigos. Se algum servico ndo der certo a seguinte frase define bem o pensamento da
SERVICOS sobre como ela, seus atores atuam diante de um desafio, “Se as coisas nao dao
certo, focaremos em encontrar a solu¢do e resolver os problemas de uma forma rapida e

profissional, ao invés de procurarmos culpados.”

Presentes e hospitalidade também tem suas regras definidas, inclusive definindo os
limites e comportamento ético e de participagdo nas relacdes com clientes e 6rgdos publicos.
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Compliance ¢ buscada através do cumprimento de todas as leis antissuborno e
anticorrup¢ao locais e internacionais onde a SERVICOS atua. Situagdes de conflito de
interesse, que situagdes de julgamento possam ser influenciadas, atencdo deve ser dada a
hierarquia onde um ator tenha que se reportar a outro ator membro da mesma familia e vice
versa. Estar em posse de informagdes ndo publicas relevantes nao podem ser usadas em
negociacdes, divulgacdes ou mesmo aconselhamentos. Trabalhar com o governo exige o
conhecimento das leis vigentes, o0 mesmo se aplica ao gerenciamento de fraude.

A responsabilidade pela seguranca da informagdo, ativos da informagao, ¢ atribuida a
todos os atores da servigos, sem distingdo hierdrquica, uma preocupagdo na mitigagdo de
riscos de seguranga ¢ a implantacdo de medidas de protecdo ditam o ritmo das ag¢des na
SERVICOS. Os dados de alto risco existem quando uma protecdo é necessaria, eles sdo
classificados em publico, interno, confidencial e restrito. Nao somente a seguranga dos dados
e o comportamento de seus atores sdo um elemento de preocupacdo da SERVICOS, a
estrutura fisica de suas instalagdes foram concebidas para atender aos requisitos de seguranga
exigidos para protecdo a invasdes e ambientalmente seguras para impedir acesso a pessoas
ndo autorizadas, ainda deixam em aberto a possibilidade de implantacdo de outros tipos de
protegdes a ser implantadas conforme a situacdo. Proibem o acesso, uso e divulgacdo de
dados confidenciais, a ndo ser que estes dados sirvam para a execucdo das atribuigdes do
trabalho. Uma politica privacidade e o cumprimento a lei e regulamentacdo de privacidade
vigentes. O nivel de acesso a informagdo ¢ regulado e permitido conforme as necessidades.
Os estudos realizados através de pesquisas internas feito pela equipe da SERVICOS sao
classificados como pertencente a um registro da organizagdo. Todos estes registros, quer
copias fisicas ou eletronicas, classificados como ativos de informagdo que precisam ser
apropriadamente preservados. Ainda estabelecem que controles de seguranga precisam ser
aplicados, conforme o tipo de classificacdo atribuido a uma dada informagdo, citam como
exemplo a criptografia. Os computadores, notebooks, quando utilizados nos ambientes
externos a empresa devem ser bem cuidados evitando sua perda ou mau uso. Os ativos da
SERVICOS, entenda-se a informagdo, podem ser usados por seus atores desde que seja
ocasional, ndo pessoal e justificivel. A eliminacdo fisica, a retencdo o descarte  de
equipamentos e dados devem ser cumpridos conforme os requisitos preestabelecidos através
de politicas internas da SERVICOS, um exemplo desses cuidados reside do método de
trituracdo usado quando da eliminagdo de equipamentos e dados. Encerram lembrando que
certos documentos devem ser mantidos por tempo especifico e destruidos como apropriado ao

seu término.

A vigilancia de seus membros, atores dentro e fora da SERVICOS, no caso dos
terceiros ¢ constante, auditorias sao realizadas em caso de suspeitas e o codigo pede que todos

colaborem com tais investigagdes. Os seguintes topicos sdo destacados no documento.

“O que se espera dos colegas e lideres?”
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Ler e entender as informagdes contidas no Codigo, nos certificar de que
nosso comportamento cumpra o nosso Codigo, usar o bom senso e evitar até
mesmo a aparéncia de conduta impropria, informar duvidas e suspeitas
referentes a possiveis violagdes de  nosso Codigo ou da lei, cooperar
integralmente ao responder a uma investiga¢ao ou auditoria.

“O que se espera dos lideres?”

Ser exemplos positivos de comportamento ¢ético, assegurar que suas equipes
entendam suas responsabilidades segundo o nosso Cddigo, criar um ambiente
respeitoso e inclusivo, incentivar a comunicagao aberta e servir como um recurso para
relato de duvidas e suspeitas, agir imediatamente para deter toda possivel ou real
violacdo de que tenham conhecimento, monitorar a conduta e apoiar os funcionarios
que procuram orientagdo ou relatam ma conduta ou suspeitas.

“O que se espera dos prestadores de servigo, fornecedores e terceiros da SERVICOS”

O Cobdigo se aplica a todos na SERVICOS, inclusive, prestadores de Servigo,
fornecedores e outros que negociam com a organizacdo. Os prestadores de servigo e
fornecedores que realizam trabalhos em nome da SERVICOS  devem cumprir com a
lei e as partes do Codigo que se aplicam a eles. Tomaremos medidas apropriadas se
nossas expectativas nao forem cumpridas.”

O Coédigo pede que se algo de errado for visto, o ator deve manifestar-se.

Assegura um compromisso da SERVICOS com uma a¢do no caso de uma denuncia, “a

empresa ouve e age.”

Ao final o documento apenas chamado de, O Cdédigo, ainda salienta que toda
ma conduta seja relatada buscando em primeiro plano o lider de sua area de atuagdo e também
o canal especifico para deniincias chamado confidencial, na seguinte passagem: “E importante
que toda ma conduta, irregularidade, suborno ou fraude seja relatada tanto ao seu lider quanto

ao canal de denuncias confidencial.”

4.4 Survey, uma analise horizontal entre organizacoes

4.4.1 Analise horizontal entre as organizacdes MOTORES, MULTI e SERVICOS

O objetivo de uma analise horizontal nesta etapa do estudo recai sobre o aspecto de comparar
as visdes sobre o sigilo da informag@o entre os mesmos cargos hierarquicos nas diferentes
organizacdes. Como até aqui pode ser observado tais visoes, quando da analise vertical feita dentro das
organizacdes s indicaram simetrias e assimetrias dependendo do quesito sobre analise. O mesmo
estudo sera feito mas nesta ocasido, as visoes serdo observadas entre organizagdo 1 MOTORES X
organiza¢ao 2 MULTI X organizagao 3 SERVICOS, para cada um dos cargos Diretor ou equivalente,
Gerente ou equivalente e Supervisor ou equivalente. Importante esclarecer que as trés organizagdes
serdo analisadas conjuntamente de duas em duas MOTORES X MULTI, MOTORES X SERVICOS ¢
MULTI X SERVICOS, dentro de cada cargo em particular, serdo tomadas como base as mesmas
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questoes comuns aplicadas as trés organizacdes quando do envio da survey e igualmente uma analise
de correlacdo e sua significancia, nos mesmos moldes da analise vertical ja aplicada.

Durante a analise horizontal sera feito o uso das referéncias dos nomes das organizagdes,
MOTORES, MULTI e SERVICOS, ja os niveis hierarquicos serdo chamados como L1 para os
Diretores ou equivalente, L2 para Gerentes ou equivalente e L3 para Supervisores ou equivalente,
cada qual em uma analise separada.

4.4.2 Sobre a pesquisa, comunicacio e entrevistas

Esta analise horizontal ¢ feita com base na pesquisa survey enviada aos atores dos trés
niveis hierarquicos de cada uma das organizagdes avaliadas, a MOTORES, a MULTI duas
empresas industriais ¢ uma de servicos aqui chamada de SERVICOS. As respostas as
perguntas comuns, respondidas pelas trés empresas ¢ que serdo analisadas nesta fase da
pesquisa. Serdo comparadas portanto as respostas entre organizagdes separadas por nivel

hierarquico, horizontalmente.

4.4.2.1 Sobre a informacio e seu tratamento

Nas visdes de L1 entre as trés empresas comparadas MOTORES, MULTI e
SERVICOS, nado foi detectada nenhuma correlacdo forte sobre a existéncia sist€émica de
rotinas de restri¢ao de acesso a informagdes sigilosas com base em procedimentos escritos, e
o mesmo se confirma no cado orientagdes verbais. Sinaliza de fato visdes assimétricas em
funcdo dos diferentes estdgios de maturidade no tratamento desse tipo de informagdes. O
mesmo se aplica quando a questdo recai sobre a existéncia de procedimentos formais, ou
mesmo de orientacdes verbais para o tratamento de conten¢cdo no vazamento de informagao.
Destaca-se em ambas as respostas o posicionamento claro da organizacdo SERVICOS
informando a existéncia de ambos, tanto procedimentos escritos no tratamento das
informagdes sigilosas como também procedimento escrito nas agdes de contengdo. Os
cuidados operacionais existem nas organizagdes pesquisadas apresentando correlacdo forte
entre a MOTORES e SERVICOS como orienta¢des, monitoramento e comunicagdo aplicados
as pessoas que possuem posicdo e responsabilidade estratégica quanto ao sigilo e seus
cuidados operacionais, j& a MULTI classificou como desconhecer este assunto. Quando do
desligamento de um funciondrio os atores L1 desconhecem existir orientagdes especificas aos
individuos que tiveram acesso a informagdes sigilosas e que estas deverdo permanecer como

tais mesmo apos seu desligamento.

Analisando sob o ponto de vista de L2 entre as trés empresas comparadas, ndo foi
detectada como em L1 nenhuma correlacdo forte sobre a existéncia sist€émica de rotinas de

restri¢ao de acesso a informagdes sigilosas com base em procedimentos escritos, € 0 mesmo
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se confirma no cado orientacdes verbais. Na visao sobre a existéncia de acdes de contencao
surge correlagdo forte entre as organizagcdes MOTORES e SERVICOS, ambos confirmam nao
existir orientagcdes nesse sentido classificando-as entre nenhuma orientagao, uma pequena
parcela de orientacdo. H4 uma correlacdo forte entre as organizacdes MULTI e SERVICOS
sobre a existéncia de orientagdo, monitoramento € comunicagdo aplicadas as pessoas que
possuem posi¢cdo e responsabilidade estratégica no trato de dados sensiveis. A organizacao
SERVICOS sinaliza existir procedimentos de aviso aos atores quando de um processo de
desligamento da organizacao de que os assuntos sigilosos de seu empregador anterior devam
permanecer sob sigilo, mesmo quando do encerramento do contrato de trabalho, nenhuma
correlacdo entre as empresas analisadas foi confirmada, destacando 70% da MOTORES e
100% das respostas da MULTI foram classificadas pelos respondentes como desconhecer a

existéncia desse procedimento.

Sob o ponto de vista de L3 entre as trés empresas comparadas, foi detectada uma
correlacdo forte entre as empresas MULTI e SERVICOS atestando a existéncia de
procedimentos escritos e orientagdes verbais que determinam o tipo de acesso a informagdes
classificadas como sigilosas. J& quanto a existéncia de um plano de conten¢do ndo foram
confirmadas nenhum tipo de correlagdo, novamente a organizagdo SERVICOS destaca-se por
indicar as presencas de procedimentos escritos e orientacdes verbais sobre planos de
contencdo no caso de vazamentos de informacdes sigilosas ocorrerem. A SERVICOS
classificou em 100% das respostas em L3 como sendo de grande abrangéncia a existéncia de
medidas de orientagdo, monitoramento e comunica¢do aplicadas as pessoas que possuem
posicdo e responsabilidade estratégica no trato de dados sensiveis a organiza¢do. Nao foi
detectada correlacdo significativa entre as empresas comparadas. Auséncia de conhecimento
sobre a existéncia de um processo de orientagdo sobre a manutengao do sigilo da informagao

mesmo apods o desligamento da organizacao atual.

4.4.2.2 Sobre como decisoes associadas ao ambiente externo (macro) sao tomadas

Os executivos membros do L1 quando perguntados sobre como decisdes relacionadas
ao ambiente externo a organizagdo sdo tomadas, sobre os assuntos relacionados aos
fornecedores, ndo foi confirmada correlacao forte entre as empresas pesquisadas. A destacar a
SERVICOS que classificou ter autonomia na tomada de decisdes precisando consultar seus
superiores em apenas uma pequena parcela de situagdes antes de uma tomada de decisdo.
Uma assimetria de posigdes surge nas avaliagdes dos atores das organizagdes MOTORES E
MULTI. Quando o assunto ¢ relacionado aos clientes a MULTI e SERVICOS tem um perfil
correlacional forte, ambas indicando possuir maior autonomia nas tomadas de decisdes, sem a
necessidade de depender de consultas hierarquicas em niveis superiores. Ja quando os

assuntos estdo relacionados aos concorrentes, ha correlacdo forte entre a MOTORES e
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SERVICOS, indicando que tais decisdes dependem de autoriza¢do superior. A MULTI em
sentido contrario indica possuir mais liberdade de acdo, com alguma abrangéncia e uma
pequena parcela de situagdes os niveis superiores serao consultados. Ha uma completa
assimetria de posi¢cdes quando a analise recai sobre decisdes nos ambientes que envolvem
assuntos relacionados a entidades de classe e ao governo ndo permitindo uma comparacao de
posigoes.

Os gerentes, L2, das organizagdes MOTORES ¢ MULTI tem correlagdo forte ndo
depender de autorizagdo hierarquica superior nas relagdes com fornecedores, classificando
estas situagdes como, com alguma abrangéncia uma pequena parcela ou em nenhuma
situacdo, a depender do caso. O mesmo ocorre quando o tema recai sobre as relagdes da
MOTORES e MULTI com seus clientes, mas em sentido contrario, ha maior interferéncia
hierarquica na tomada de tais decisdes classificando-as entre, com alguma abrangéncia,
abrangéncia moderada e com grande abrangéncia. Para os assuntos relacionados aos
concorrentes ha correlagdo forte com r = 0,98 entre MOTORES ¢ MULTI classificando
depender de autorizacdo superior para que um contato possa ser realizado, ndo ha autonomia
direta, as classificagdes indicam maior concentragcdo de opinides em ocorréncias com grande
abrangéncia. Nos assuntos relacionados a entidades de classe nenhuma correlagdo se mostrou
existente, ja para assuntos relacionados ao governo novamente surge uma correlacdo forte de
visdes em L2 semelhantes entre MOTORES e MULTI, indicando haver dependéncia nas
tomadas de decisdes com anuéncia dos superiores hierarquicos antes de um contato formal
com o governo, classificando em maior frequéncia haver tais ocorréncias com grande

abrangéncia, com r = 0,99.

Nenhuma correlagao linear forte foi confirmada na analise das visdes de L3 entre as
empresas pesquisadas quanto as tomadas de decisdoes depender de autorizagdo hierarquica
superior para os assuntos relacionados aos fornecedores e clientes. Sugere uma assimetria
difusa entre as empresas analisadas.  Correlagdes fortes foram confirmadas entre as
organizacoes MOTORES e MULTI, e entre MOTORES e SERVICOS, em ambos os casos ha
forte dependéncia hierarquica nas tomadas de decisdes quando o assunto envolve os
concorrentes, cabe destacar a existéncia de 31,6% dos respondentes da MOTORES
classificaram desconhecer tais necessidades, acompanhados de 50% da MULTI indicar o
mesmo desconhecimento, j4 na SERVICOS nao houve qualquer mencgao a tal
desconhecimento, apresentando posi¢do contundente e clara na dire¢ao de haver necessidade
de autorizacdo superior antes que qualquer contato com o concorrente possa ser realizada.
Entidades de classe somente sdo acionadas com anuéncia dos superiores indicando haver
correlagdo forte entre as organizagdbes MOTORES e SERVICOS, e entre MULTI e
SERVICOS. Quando o assunto estiver relacionado a a¢des junto aos 6rgaos do governo foram
confirmadas correlagdes fortes nas trés combinacdes possiveis, entre MOTROES e MULTI,
entre MOTORES e SERVICOS, e entre MULTI e SEVICOS. Em sua maioria as opinides
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indicam haver a necessidade de uma autoriza¢ao hierarquica superior antes que um assunto

junto ao governo possa ser tratado entre as partes.

4.4.2.3 Sobre o comportamento do ator, dentro do ambiente profissional, em sociedade e

seu papel de lideranca.

Perguntado como o ator executivo classifica sua preocupagdo quotidiana em preservar
determinada informacdo sensivel para a empresa onde trabalha longe do mercado, uma
correlagdo forte foi confirmada entre as organizagdes MOTORES e SERVICOS, classificando
existir tais preocupagdes em L1 com grande abrangéncia na maioria das respostas quando o
tema estd relacionado a fornecedores. Chama a atengdo as posicdes dos respondentes da
MULTI, todos classificaram desconhecer existir tal preocupacdo. Nova concordancia de
opinides surge quando o assunto ¢ relacionado aos clientes, MOTORES e SERVICOS
apresentam correlacdo linear forte, r = 0,94, concordando existir com grau de grande
abrangéncia preocupagdes em preservar informagdes sigilosas longe dos clientes. As respostas
da MULTI novamente chamaram a atengdo, 100% dos respondentes assinalaram desconhecer
tal fato. Nenhuma correla¢do foi confirmada quando os temas recaem sobre concorrentes,
entidades de classe ou governo. As respostas da MULTI em todos os casos foram de
desconhecimento, as da SERVICOS assinalaram existir fortes preocupacdes em preservar
informagoes sigilosas longe do conhecimento nesses ambientes, ja na opinido dos
respondentes da MOTORES ndo houve uma convergéncia de opinides mostrando respostas

difusas ao longo do espectro da escala likert.

Uma correlagdo forte surgiu na comparagdo entre as visdes dos gerentes L2 da
MOTORES e MULTI quando o assunto estiver relacionado aos fornecedores, ou seja, ha
preocupagdo em preservar informacdes sigilosas distante dos olhos e ouvidos dos
fornecedores dessas organizagdes. Quando a avaliagdo recai sobre as preocupacdes em manter
o sigilo distante dos clientes, dos concorrentes € do governo surge um alinhamento completo
de opinides entre as trés organizagdes estudadas, todas classificaram com r = 0,99 our = 1
haver preocupacdes em manter informagdes sigilosas longe dos clientes e concorrentes, de
forma quotidiana, quer entre MOTORES ¢ MULTI, ou entre MOTORES e SERVICOS, ou
ainda entre MULTI e SERVICOS. Quando o assunto tratado envolver entidades de classe foi
detectada convergéncia de visdes somente entre as organizagcdoes MOTORES e MULTT.

Correlagdes fortes existem nas visdes de L3 entre as organizagdes MOTORES e
MULTI, neste caso r varia de 0,97 o menor a r = 1 os maiores em todas as areas de contato de

seus membros com o ambiente externo, quer sejam fornecedores, clientes, concorrentes,
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entidades de classe ou governo. H4 na visdao dos respondentes L3 preocupagdo constante na
preservacdo de informagdes sensiveis dessas organizagdes longe do mercado. Em todas as
situacdes relacionadas ao ambiente externo os respondentes da MULTI em L3 declararam em

100% das respostas desconhecer a existéncia de tais preocupagdes.

4.4.2.4 Sobre o individuo, a empresa, o publico e o privado.

Perguntados, L1, se os dados da empresa onde trabalham devam ser do conhecimento
de todos os funcionarios, os respondentes da MOTORES e MULTI apresentaram correlagao
linear forte, concordando parcialmente em haver necessidade de tal compartilhamento na
maioria das respostas obtidas por esta pesquisa. A SERVICOS em sentido oposto assinalou
discordar parcialmente sobre tal afirmacdo. Havendo um problema na empresa o mesmo deve
ser compartilhado com todos os funcionarios, foi outra afirmacdo feita. Os entrevistados
responderam com uma correlagdo forte entre opostos, MOTORES indicou concordar com o
compartilhamento concordando parcialmente, e MULTI em sentido contrario classificou
discordar ou ndo concordar com tal compartilhamento. A opinido da SERVICOS nao
apresentou correlagdo forte, no entanto sua posicdo foi de concordincia parcial em tal

revelacao.

Os gerentes, 1.2, da MULTI e SERVICOS apresentaram opinides correlacionais fortes
para a afirmacao sobre os dados dos negocios da empresa nao ser compartilhados com todos
os funcionarios destas, com r = 0,88. Entendem tais gestores ser necessario manter o sigilo
dos negobcios preservados, para o bom andamento dos trabalhos. Da mesma forma entendem
que havendo problemas na empresa nao ha necessidade de tal assunto ganhar espaco em todos
os niveis organizacionais. A MOTORES em ambos os casos destaca-se por entender com
concordancia parcial e total que tais informag¢des devam ser do conhecimento de todos, sobre

0s negocios da empresa e sobre seus problemas.

Uma correlagdo forte em L3, existe uma correlagdo de extremos, pois apresenta uma
divisdo semelhante de opinides entre o que deve ser compartilhado classificando que dados
sobre os negocios da empresa devam ser conhecidos de todos os funcionarios e outro grupo
compartilha de opinido oposta entendendo que tais dados ndo devam ser compartilhados com
todos, esta correlagdo forte ocorreu na comparacdo entre as organizagdes MULTI e
SERVICOS. Nenhuma correlagdo forte foi confirmada quanto ao compartilhamento de
informagdes da empresa em caso desta estar passando por um problema, a destacar que
novamente os respondentes da MULTI assinalaram desconhecer tal fato.

4.4.2.5 Ambiente de desequilibrio, visao e nao visao, um campo de transicao.
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Somente responderam este topico as organizacdes MOTORES e SERVICOS, portanto
a analise sera feita nas visdes de seus membros, nao sendo possivel realizar uma comparagao
com a MULTL.

Nenhuma correlagdo linear forte foi encontrada quando se comparam as respostas dos
executivos, L1, da MOTORES e SERVICOS. A MOTORES declarou concordar em existir
uma preocupacao no cumprimento dos planos estratégicos de forma a tornar a empresa mais
competitiva e que estes nao cheguem ao conhecimento de seus concorrentes, responderam
concordar com abrangéncia moderada ¢ com grande abrangéncia com tal afirmacdo. Ja na
resposta da SERVICOS tal afirmacao ¢ entendida como de abrangéncia moderada apenas. Em
sentido oposto a SERVICOS declarou ter procedimentos escritos que asseguram o
cumprimento de tais metas, j4 a MOTORES apresentou opinides dispersas, desde
desconhecer, concordar com grande abrangéncia, com alguma abrangéncia ou uma pequena

parcela.

Nas visdes de L2, uma correlacgdo forte foi confirmada sobre existir a preocupagdo em
assegurar o cumprimento dos planos estratégicos em tornar a empresa mais competitiva e que
estes ndo cheguem ao conhecimento dos concorrentes, foram classificadas como de
abrangéncia moderada e com grande abrangéncia. Sobre a existéncia de procedimentos
escritos, uma correlacdo forte nao foi confirmada, indicando que procedimentos escritos
existem e sdo do conhecimento de seus atores na SERVICOS em sentido oposto ao da
MOTORES.

Encontradas correlagdes lineares fortes para as duas afirmacdes ja indicadas acima nas
visdes comparadas de L3 nas organizagdes MOTORES e SERVICOS. Cabe destacar que a
despeito da existéncia de uma correlagdo forte entre as visdes de L3, List ndo deve obscurecer
o fato de haver um contingente significativo de atores na MOTORES que classificaram

desconhecer tal assunto e a existéncia de procedimentos 29,4% e 41,2% respectivamente.

4.4.2.6 Sobre as midias sociais e suas possiveis influéncias.

Deseja-se saber em qual ambiente, real ou virtual, os atores se encontram além das
fronteiras do ambiente profissional, ou ainda se os mesmos possuem atividade em outra area
profissional onde um ou mais de seus colegas que atuam nas empresas de origem dessa
pesquisa participam, MOTORES, MULTI e SERVICOS.

As midias sociais despontaram como o ambiente de maior frequéncia de contato entre
os executivos, L1, membros das trés empresas analisadas, seguidas por locais religiosos e
cargo de diretoria ou ¢ membro do conselho de administragdo em outra empresa no caso da

MOTORES, na MULTI o segundo de maior destaque ¢ ocupar o cargo de diretoria ou ¢
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membro do conselho de administragdo em outra empresa, em terceiro na ordem de freqiiéncia
empatados estdo o religioso, clubes de servico, sociedades secretas, alumini e organizagdes
ndo governamentais. Na SERVICOS seguem em igual ordem de frequéncia as participagdes

em clubes de servico e alumini.

Os ambientes nos quais os gerentes, L2, tem contato além do organizacional, neste
caso as empresas participantes dessa pesquisa, no caso da MOTORES, MULTI e SERVICOS
o destaque cai novamente para as midias sociais como o meio de encontros mais frequentes. A
MOTORES na sequéncia tem nos ambientes como clube de campo, religioso e alumini como
os mais utilizados para contatos externos. Ja para os atores da MULTI somente a destacar o
religioso. Em igual frequéncia na SERVICOS surgem os ambientes como clube de campo,

sociedades secretas e alumini.

Os atores L3 igualmente aos demais niveis hierarquicos assinalaram midias sociais
como o ambiente mais frequente de contato com seus superiores hierdrquicos, nas trés
empresas pesquisadas. Na MOTORES os mais frequéncias que seguem apos as midias sociais
aparecem pela ordem de citagcdes como sendo clube de campo, seguido e empatados religioso,
alumini e cargo de diretoria ou ¢ membro do conselho de administragdo em oura empresa, €
na sequéncia com uma citagdo cada os ambientes clubes de servigo, sociedades secretas e
organizagdes ndo governamentais. Em segundo lugar na ordem de frequéncia assinalados
pelos atores da MULTI estdo empatados os ambientes clube de campo, religioso e
organiza¢des ndo governamentais, seguidos por uma indicacdo cada os ambientes dos clubes
de servico, sociedades secretas e cargo de diretoria ou ¢ membro do conselho de

administracao em outra empresa.

4.4.2.7 Influéncias no ambiente governamental e os interesses das organizagoes.

Nao foi pesquisado.

4.4.2.8 Governanca e estratégia.

Os sigilos organizacionais de uma lista preestabelecida de nove foram apresentados
aos atores das trés organizagdes pesquisadas. Os seguintes sdo os sigilos sugeridos pela
pesquisa, tecnologico, dados pessoais, dados do estado, dados de negdcios, patentes, dados
trabalhistas, dados financeiros, dados ambientais e dados sobre seguranga do trabalho. A

seguir sdo apresentados os resultados obtidos por nivel hierdrquico e comparado entre as
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empresas qual o tipo de sigilo mais importante em suas visdes, serdo citados os trés mais

importantes somente.

Em L1 os respondentes da pesquisa da MOTORES sinalizaram pela ordem de
importancia os sigilos tecnologico - P&D como o mais importante de ser preservado, seguido
pelo sigilo sobre dados dos negocios - estratégias de Vendas, precos, canal de vendas e
promocgoes e em terceiro na ordem de importancia os dados pessoais como prontudrio médico
e salarios. Na visao dos executivos da MULTI a mesma lista de sigilos teve como classificado
em primeiro plano o registro de patentes associados aos novos produtos, tecnologia e
processos fabris, seguido por dados pessoais como prontudrio médico e salarios e por fim o
sigilo tecnologico - P&D. A SERVICOS atribuiu como o sigilo mais importante os dados
pessoais - como prontuario médico, saldrios, seguido pelo sigilo tecnoldgico - P&D e em
terceiro lugar na ordem de importancia o sigilo sobre dados do estado - tratados com o

governo ou 6rgaos governamentais e entidades de classe.

O sigilo ¢ visto pelos gestores em L2 na MOTORES segue alinhado com seus
superiores em L1 estabelecendo como o mais importante o tecnologico - P&D, em segundo
dados de negocios - estratégias de Vendas, precos, canal de vendas e promogdes e diferindo de
seus lideres priorizando o registro de patentes sobre novos produtos, tecnologia e processos
fabris como o terceiro mais importante. Na organizagdo MULTI em primeiro plano surge o
sigilo sobre o registro de patentes associados aos novos produtos, tecnologia e processos
fabris, seguido pelo tecnologico - P&D diferindo de seus lideres em L1 e em terceiro plano foi
priorizado pelos membros de L2 como a necessidade de proteger os dados de negdcios como
estratégia de Vendas, pregos, canal de vendas e promocdes. Os entrevistados representantes da
SERVICOS indicaram em primeira ordem de importancia o sigilo sobre patentes sobre novos
produtos, tecnologia e processos fabris, seguido do sigilo sobre dados pessoais como
prontudrio médico, salarios e finalmente em terceira ordem de importincia o sigilo
tecnologico em P&D.

Os atores em L3 na MOTORES indicaram como o sigilo mais importante o
tecnologico - P&D seguido pelos dados de negdcios como estratégias de Vendas, precos,
canal de vendas e promoc¢des, em terceiro lugar o registro de patentes sobre novos produtos,
tecnologia e processos fabris foram classificados como os mais importantes. Na organiza¢ao
MMULTT seus atores indicaram o sigilo tecnologico - P&D como o mais importante, em
segundo na ordem de prioridade os dados de negocios e estratégias de Vendas, pregos, canal
de vendas e promogdes, em terceiro na ordem de importancia L3 da MULTI classificaram o
sigilo de dados pessoais como prontudrios médicos e salarios. Dados de negdcios como
estratégia de Vendas, politica de precos, canal de vendas e promogdes ¢ o primeiro sigilo na
visdo dos atores L3 na SERVICOS, em segundo lugar o registro de patentes e em terceiro
surge a preservacdo dos dados de estado como tratados com o governo ou Orgios

governamentais, entidades de classe encerram a lista de sigilos prioritarios.
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4.4.2.9 Sobre o trabalho, formas de medi-lo, protecdes quanto a perda do conhecimento,

know-how.

Nao foi pesquisado.

4.4.2.10 Sobre compartilhar informacgdes de sua empresa passada.

Na condi¢ao hipotética de estar trabalhando em sua empresa atual por um periodo
inferior ha dois anos, compartilhar informacodes estratégicas de seu empregador anterior seria
uma alternativa a ser considerada. Nas visdes dos atores representantes de L1 uma correlagao
linear perfeita e uma regressao linear perfeita foi obtida nas trés empresas avaliadas com r =
1. Todos assinalaram discordar totalmente com tal proposta nas organizagdes MOTORES,
MULTI e SERVICOS.

Em L2 ha correlagdo forte entre MOTORES e MULTI no sentido de rejeitar tal
afirmacdo, os atores discordam e portanto ndo tem a inten¢do de compartilhar informagdes de
seu trabalho anterior com seu novo empregador. A SERVICOS no entanto apresentou posi¢ao
classificada como de abrangéncia moderada, indicando que sob determinadas condicdes tais

informagdes sim podem ser compartilhadas.

Ha correlagao forte nas trés comparagoes entre MOTORES ¢ MULTI, MOTORES e
SERVICOS e entre MULTI e SERVICOS, L3 sinalizaram nao ter intengdes de compartilhar
informacodes de seu trabalho anterior em favor do atual. A salientar a indicagdo de frequéncia
de 17,6% dos respondentes da MOTORES sinalizar concordar com o compartilhamento de
informacdes com abrangéncia moderada ou até com grande abrangéncia.

4.4.2.11 Sobre a importiancia da confidencialidade no lancamento de um produto, ou

campanha de Marketing.

Somente responderam este topico as organizacdes MOTORES e SERVICOS, portanto
a analise sera feita nas visdes de seus membros, ndo sendo possivel realizar uma comparagao
com a MULTL

Os executivos, L1, da MOTORES e SERVICOS concordam de que o uso de midias

sociais devem ser adotados para divulgar um novo produto em sua fase de langamento,
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inclusive com uma correlagao forte com r = 0,94. A importancia dada sobre a preservacao de
informagdes sobre o langamento de um novo produto em uma campanha de Marketing ndo ¢
vista pelos representantes da MOTORES como sendo adotadas no sentido de sua protecao,
diferentemente da visdo da SERVICOS que indica haver cuidados especiais no trato de tais

informacgdes.

Em L2 nao houve correlagdo forte confirmada, no entanto MOTORES e SERVICOS
entendem que cuidados devem ser tomados no langamento e na divulgagao de dados sobre um
novo produto ao mercado. Uma correlagdo linear e uma regressao linear perfeitas foi obtida
em concordancia com a afirmagdo de que ambas as organizagdes tomam cuidado adequado na

manutencdo do sigilo no langamento de um produto, ou campanha de Marketing.

Os atores membros do L3 indicaram haver correlacao linear forte tanto nos cuidados
no controle e divulgacdo de dados sobre um novo produto no sentido de se evitar o rapto de
informagdes por hackers, em ambas as organizagdes MOTORES e SERVICOS. A mesma
visdo ocorre quanto ao reconhecimento sobre a importincia do sigilo no langamento de um
produto ou campanha de Marketing. A ressaltar a ocorréncia de elevado nimero de atores da

MOTORES ter classificado nesta questdo a opc¢do desconheco o tema em 64,7% dos
participantes.

4.4.2.12 Sobre o contrato e suas clausulas de seguranca.

Somente responderam este topico as organizacdes MOTORES e SERVICOS, portanto
a analise serd feita nas visdes de seus membros, ndo sendo possivel realizar uma comparagao
com a MULTL

Sobre contratos e suas clausulas de seguranga, a patente sobre um produto assegura
protecao contra agdes de copia por parte dos concorrentes. Os atores da MOTORES, L1, nao
entendem ser fundamental o registro de uma patente, classificando tal protecdo com alguma
abrangéncia. Ja a SERVICOS em sentido oposto classifica como sendo de grande abrangéncia
a importancia sobre a prote¢ao de uma determinada propriedade intelectual através do registro
de uma patente, como consequéncia nesta questdao nao houve correlagdo forte confirmada
entre MOTORES e SERVICOS. O mesmo se aplica sobre o desenvolvimento tecnologico ser
desenvolvido com recursos proprios, ndo foi confirmada correlacao forte entre MOTORES e
SERVICOS, sendo que esta ultima sinaliza acreditar no desenvolvimento tecnologico com

recursos proprios, com grande abrangéncia.

As posicoes de L2 igualmente refletem as mesmas de L1 tanto para o registro de
patentes como para o uso de recursos proprios no desenvolvimento de novas tecnologias, na
MOTORES e na SERVICOS.
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Surge um diferencial nas visdes horizontais em L3, onde foi detectada uma correlagao
forte entre os atores da MOTORES e da SERVICOS no entendimento sobre o valor do

registro de uma patente assegurar prote¢ao contra agdes por parte dos proprios concorrentes.

Ja sobre o uso de recursos proprios no desenvolvimento de novas tecnologias a MOTORES
nao entende ser o unico caminho, ja& a SERVICOS defende que com abrangéncia moderada e

com grande abrangéncia tais investimentos sim devem ser de origem prépria.

No capitulo seguinte sdo apresentados os resultados dessa investigagdo e suas

descobertas.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A andlise das trés organizagdes estudadas revelou diferentes niveis de estruturas
existentes, permitiu também comparar a integracdo existente entre seus atores nos
diferentes niveis organizacionais e no entendimento existente ou ausente, em assuntos
relevantes no desenvolvimento dos negocios das mesmas. A analise vertical trouxe a tona
os pontos criticos relacionados a comunicagado, preservagdo e entendimento sobre assuntos
conexos a tecnologia, seguranca da informag@o nos negdcios, e principalmente estratégias
organizacionais. A existéncia de vulnerabilidades tem origem nas zonas permeaveis do
entendimento humano, nas auséncias ou incompletude de protocolos normativos ou ainda
pela auséncia completa ou parcial do conhecimento de sua existéncia. As situagdes do
quotidiano corporativo puderam ser descritas através de participagdo direta nos momentos
em que a acdo estava em curso, foram utilizadas apenas técnicas de observacao sem
interferéncia direta ou mesmo indireta no ambiente no qual a agdo estava acontecendo.

A anélise horizontal permitiu comparar os trés estudos de caso, entre os respectivos
niveis de seus atores, ja nos estudos de caso algumas analises foram documentais ou por
similitude. Os documentos que tratam sobre o sigilo da informagdo, formas de
preservacdo, monitoramento, € até como elimina-los foram informagdes obtidas de fontes
publicas, disponiveis na internet em sua maioria. Mas hé excecdes, algumas informagdes
publicas foram preservadas suas fontes, nomes e situagdes para que a origem das
organizagdes pesquisadas ndo fosse revelada, como foi o pedido feito por uma delas. Sem
prejuizo na andlise do contetido estudado essas evidéncias pdem luz a um ambiente que
raramente ¢ de conhecimento publico e igualmente seu contexto muitas vezes estd
fragmentado, dessa forma os resultados a seguir permitem um melhor entendimento sobre
como essas diferentes dimensdes do publico e do privado, do sigilo e da revelacdo sdo
tratados pelos atores dentro e fora de suas organizagdes.

A analise dos resultados sera feita dentro do escopo das hipdteses que foram testadas,
sendo apresentadas as evidéncias que justificam sua confirmagdo ou seu oposto. Para cada

hipotese serdo buscadas evidéncias dentro dos tipos de pesquisas realizadas, survey e
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estudos de caso que tiveram como linhas mestras as perguntas de pesquisa ja apresentadas

anteriormente. Os resultados sdo os que seguem:

HI1 - Existe uma estrutura formal para o estabelecimento de regras de controle/
compartilhamento e acdes de mitigacdo, em caso de vazamento do sigilo nas diferentes
areas, social, contratos-negdcios, patentes, seguranca, nas relagdes intra e inter-

organizacionais.

Esta hipétese quando testada na empresa MOTORES nao confirmou sua existéncia
como pode ser visto na seguinte passagem, quando da analise vertical na MOTORES:

A empresa MOTORES sob a visdo de seus atores L1 x L2 apresentou baixa aderéncia
nas questdes relativas a existéncia de informagdes de acesso restrito em sua area de
atuacdo, primeiro destaca-se em L1 uma clara visdo dispar entre pares, enquanto 50%
declarou ndo haver nenhuma ou uma pequena parcela de tais acessos restritos, a outra
parte indicou haver tais controles com grande abrangéncia. J4 em L2, fazendo também
uma leitura dentro desse grupo de atores 70% declararam ndo haver ou apenas haver uma
pequena parcela de informagdes com acesso restrito em suas areas. Quando comparados
os dois grupos o indice de correlagdo ficou muito baixo, ou seja ndo pode ser explicado
por uma correlagcdo linear, ou melhor dizendo, existe apenas uma pequena correlagao
linear entre estas visoes. Ndo sdo encontrados nessas areas, nas visdes de seus atores L1 e
L2 em sua maioria procedimentos escritos, instru¢des verbais caracterizando auséncia de
instrucdes e informagdes associadas ao acesso restrito. Quando se analisa as respostas
cruzadas entre L2 e L3 sobre ndo haver orientacdes a respeito do acesso restrito as
informagdes, aqui ocorre um alinhamento de visdes, ambos declararam a auséncia de tais
e em L3 uma concentracdo significativa de respondentes declarou desconhecer o tema em
sua totalidade.

Na suposta condicdo de haver um vazamento de informagao restrita os atores L1 e L2
bem como em L1 e L3 apresentam ter o mesmo entendimento sobre a existéncia de
procedimentos escritos, demonstrando o mesmo tipo de divisao de entendimento, sendo
que parte dos entrevistados indicam nao existir um plano de acdo em caso de vazamento e

outra parte declarou que existe um plano com grande abrangéncia. Aqui ocorre a
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concordancia na discordancia, sinalizando haver falta de entendimento sobre o que ¢ o
vazamento de uma informacao sigilosa, ou ndo conhecimento sobre que medidas tomar no
caso da ocorréncia de um evento. L1 e L2 e também em L2 e L3 demonstraram forte
concordancia com relacdo a auséncia de orientagdes nesse sentido, acompanhado de um
numero elevado de pesquisados tanto em L2 como em L3 declaram desconhecer tais
instrugdes e/ou situagdes. Havendo portanto um dado vazamento nao existe evidéncias de
haver um plano de mitigagdo. Chama atencdo o grande numero de respondentes a
pesquisa que declararam ter desconhecimento total sobre o assunto em discussao quer na
forma escrita, verbal ou at¢ mesmo na falta de orientagdes principalmente em L2 e L3,
mas também uma ocorréncia em L1 quando o assunto ¢ a falta de orientagdes sobre em
como proceder em caso de vazamento de uma informagao sigilosa.

Instados a responder sobre ocorréncias de vazamentos passados, a esmagadora
maioria L1 e L2 respondeu que ndo houve vazamento ou desconhecem a esse respeito.
Apenas um entrevistado declarou ter conhecimento sobre vazamentos, em outra area que
ndo a sua, citando vazamento de informagdes sobre clientes como um exemplo, retornarei
a este tema mais adiante.

Quando questionados sobre o niimero de pessoas em sua area que possuem
acesso a informagdes sensiveis, houve a indicacdo de uma forte correlacao entre as visdes
de L1, L2 e L3, deixando transparecer que os diretores e gerentes portanto L1 e L2
possuem acesso a tais informagdes inclusive reconhecidos pelos atores L3 em mesmo grau
de correlagdo que os primeiros. Observar que estamos diante de um paradoxo, pois apesar
de ndo haver procedimentos formais € nem verbais os mesmos convergem em declarar
que sim sdo detentores de informacgdes sensiveis, classificando-as como de abrangéncia
moderada e com grande abrangéncia. Conflitam no entanto quando veem o acesso a
informagdes sensiveis ao L3, sugerindo que pela falta do estabelecimento de padrdes
normativos, o sigilo como um processo formal ou informal ndo est4 hierarquicamente bem
estabelecido, portanto pode existir um processo social em ocultar intencionalmente a
informacao entre atores (DIEFENBACH; SILLINCE, 2011; SCOTT, 2008). O acesso
livre aos dados ndo estdo disponiveis nas visdes de L1 e L2, classificando-as como

nenhuma e uma pequena parcela. Ja L3 apresenta dispersdo por todo o espectro da escala
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Likert, reforcando o entendimento ja exposto acima sobre a falta de uma estrutura
hierarquica no tratamento das informagdes sensiveis.

Aderéncia maior foi verificada na respostas da suvey que vieram da empresa MULTI,
ou seja, had procedimentos escritos e orientacdes verbais, no entanto os atores de L2
sinalizaram ter uma visao um pouco mais distante do alinhamento existente entre L1 e L3,
mesmo assim foi confirmada a existéncia de uma correlagdo forte para a existéncia de
orientacdes escritas e verbais no trato do sigilo. Em sentido oposto e com correlacio
perfeita todos os respondentes da MULT declararam desconhecer a existéncia de
procedimentos escritos ou orientagdes verbais no caso de vazamento de informagdes
sigilosas, as evidéncias sdo apresentadas nas seguintes passagens da andlise a survey:

O acesso restrito a informagdes na area de atuacdo dos atores da MULTI quando
comparado nas visdes de L1 x L2 existe apenas uma pequena correlacdo, ndo indicando
convergéncia de visdes quando a andlise recai sobre procedimentos escritos. Em sentido
contrario ha uma forte correlagao linear entre L1 x L3 sendo que nas opindes desses atores ha
sim procedimentos escritos que delimitam o acesso restrito em suas areas de atuacdo. Na
comparac¢do entre L2 x L3 igualmente a L1 x L2 ndo foi detectada convergéncia de visdes e

portanto existe apenas uma pequena correlacao.

Orientagdes verbais sobre o tratamento da informagdo somente tem convergéncia de
opinides entre L1 x L3, havendo uma forte correlacdo, mostrando portanto uma convergéncia
de visdes entre os mesmos niveis que apresentaram alinhamento de opinides na condi¢do de
procedimentos escritos e também quando as orientagdes ocorrem por via verbal. L2 diverge
tanto quando comparado a L1 e com L3. A visdo de L2 sinaliza divergéncia e um possivel

desalinhamento dentro da hierarquia sobre o tratamento da informagao dentro da MULTL.

Quando perguntados se ndo ha orientacdes a respeito do tratamento da informacao
com acesso restrito em sua area de atuacgdo as visdes comparadas entre L1 x L2 com r = 0,69,
entre L1 x L3 comr = 0,69 ¢ L2 x L3 com r = 1,00 apresenta correlagdo linear perfeita entre
L2 x L3 nas demais anteriores muito proximo de 0,7 portanto indica a existéncia de uma
correlacdo importante, declarando que orientacdes sdo existentes, considerando as visdes

anteriores nas condi¢des escritas e verbais.

Sobre a violagdo do acesso as informacdes restritas todos os atores indicaram

desconhecer a existéncia de um plano de contengdo em quaisquer das condig¢des, escrita ou
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verbal. Todos os niveis L1, L2 e L3 convergem na visdo de que ndo h4 conhecimento da

existéncia de um plano de conteng¢do em suas areas de atuagao.

A terceira empresa pesquisada a SERVICOS apresentou os resultados mais
contundentes na confirmagdo da hipotese H1. Foi confirmada uma correlacao forte e perfeita
para a existéncia de procedimentos escritos, forte correlagdo com r = 0,98 para orientagdes ¢
plano de conten¢do no vazamento de informagdes sensiveis, no autorreconhecimento de
vazamentos ocorridos no passado terem existido e com agdes de contengdo e punicdes

realizadas, como pode ser visto a seguir:

Sobre a informagdo e seu tratamento em sua area de atuagdo, ha informagdes com
acesso restrito e este ¢ determinado por procedimentos escritos, apresentando correlagao
linear perfeita havendo também regressao linear perfeita. Este resultado foi obtido em todos

os niveis comparados L1 x L2, L1 x L3 e entre L2 e L3.

Em caso de violacdo do acesso restrito, ocorrendo o vazamento da informacao,
procedimentos com um plano de contengdo escritos existem. Uma correlacdo linear perfeita
foi obtida entre L1 x L2, ¢ uma correlagao forte nos demais niveis r = 0,98 entre L1 x L3 ¢

entre L2 x L3.

Sobre a existéncia de vazamentos ter existido em tempos passados e sobre medidas de
conten¢do, apenas um ator declarou ter conhecimento de tais ocorréncias com acdes de
adverténcias verbais, desligamentos do ator responsavel pelo vazamento e um posterior
refinamento do processo de seguranca foi realizado como medida de correcdo a futuras
ocorréncias. Todos os demais 88,9% dos respondentes indicaram ndo ter conhecimento sobre

o tema. Sugere tratamento discreto quando da existéncia de ocorréncias.

Medidas de orientacdo, monitoramento € comunicagao sao aplicadas as pessoas que
possuem posicao e responsabilidade estratégica no trato de dados sensiveis a organizagao.
Novamente uma correlacdo linear perfeita foi obtida havendo também regressdo linear
perfeita. Este resultado foi obtido em todos os niveis comparados L1 x L2, L1 x L3 e entre L2
e L3. Demonstrando haver a difusdo de medidas de orientacdo com aderéncia de seu

entendimento aplicado, pois todos os niveis classificaram tal quesito com nota méxima, como

sendo tal procedimento utilizado de grande abrangéncia.
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A hipotese H1 foi testada através da survey respondida nas trés empresas pesquisadas

demonstrando existir procedimentos escritos e orientagdes verbais nas empresas MULTI e

SERVICOS e em alguns casos na MOTORES. Maior discrepancia surge quando no

tratamento ou se agdes e planos de contencdo de danos, no caso de um vazamento ocorrer,

demonstrando melhor estrutura e melhor entendimento entre seus atores membros da empresa

SERVICOS. Uma fronteira cognitiva permeavel tornou-se evidente nos resultados acima

apresentados, demonstrando haver protocolos normativos mas auséncia ou falta de

entendimento, ou na auséncia normativa o conhecimento parcial de sua existéncia,

principalmente nos casos da MOTORES mais evidente, e da MULTI.

\ .

H2 - Nas relagdes internas a organizagdo o compartilhamento de informagdes sofre

influéncias por recursos e poder na visao dos gestores nos diferentes niveis.

Algumas passagens que justificam a hipotese H2 acima foram observadas na
MOTORES durante o estudo de caso na fase de observacdo dos eventos onde o sigilo da
informacdo estava em evidéncia.

O primeiro caso chamado de, petit comité, ¢ apresentado a seguir:

Uma convocagado de ultima hora com as presencas de todos os os membros dos niveis
L1, L2 traz por sua natureza a suspeicao de que o tema a ser tratado ¢ sensivel, o local
onde a mesma terd lugar igualmente revela a importancia do momento, bem como o
ambiente da organizagdo no momento de tal convocagdo. Sdo sinalizadores de espaco,
tempo, e ambiente no sentido de comportamento organizacional de delimitam o alcance
da narrativa que vird a seguir. O clima na sala ¢ tenso, ndo ha conversas entre os presentes,
mesmo antes do inicio da reunido, os olhares se cruzam como se os atores tentando
entender e a0 mesmo tempo comunicar sobre o que vira a seguir. Na abertura da reunido o
interlocutor L1 de pronto comunica que o tema a ser tratado e as informagdes que serdo
compartilhadas “sdo sigilosas, todos que estdo nesta sala sdo considerados pessoas de
confianga e portanto deverdo tratar este assunto como a devida atencao e sigilo”. A
reunido ¢ iniciada, o siléncio se faz presente, apenas a voz do interlocutor preenche os
ouvidos atentos, indicadores de desempenho sdo apresentados, projecdes igualmente,

novamente L1 lembra “o assunto ¢ sigiloso” esta frase sera repetida varias vezes ao longo

188



de sua explanacdo. A apresentacdo demorou aproximadamente 30 minutos, nenhuma
pergunta foi feita sobre o tema. Apenas dois comentérios foram externados por membros
do grupo aqui classificado como L1 desafiadores, um positivo sobre o crescimento dos
negocios em uma dada regido e outro normativo e contestatdrio a respeito do fluxo de
aprovacdes em vigor. Ambos foram ouvidos com claro desconforto dos incumbentes
(FLIGSTEIN; MCADAM, 2012) pertencentes ao aqui chamado petit comit¢ com alguns
membros de L1. Os motivos do desconforto tem ligacdo com os sentidos opostos dos
discursos, o proposto como pauta da reunido tinha o viés de acdes rigorosas e contenciosas
conflitando frontalmente com os comentarios apresentados por L1 desafiante, o primeiro
positivo quanto a possibilidade de novos negocios a vista e o segundo contestando o status
vigente de governancga aplicado a certas aprovagdes. A reunido foi encerrada por um dos
incumbentes em L1 e outro em L2, mas ndo pelo interlocutor L1 que comandou a reuniao,
declarando haver sido o propdsito desta a exposi¢do do cendrio atual e futuro da
organizagdo MOTORES, e que as acldes mitigadoras deveriam ser implementadas.
Declarou ainda que os outros dois comentarios feitos pelos membros do L1 e L2
desafiadores ndo faziam parte do escopo da reunido e ndo seriam tratados naquela
oportunidade. A recomendag¢do transmitida foi de que tais temas deveriam ser negociados
e tratados com o respectivo diretor de cada area.

A disputa pelo espago, recursos € poder pode ser uma simplificagdo de uma definicdo
de campo, esta teoria tem o potencial de explicar interagdes de uma ampla variedade de
configura¢des sociais (KLUTTZ; FLIGSTEIN, 2016).

Em outra passagem ocorrida durante as entrevistas semi-estruturadas na MOTORES o
sigilo ¢ entendido como uma moeda de troca, “sem uma devolutiva ndo devera ser
revelado”, ver a passagem completa a seguir:

Ha tempos diferentes para a revelagao descendo a estrutura de L1 para L2 e finalmente
para L3. Isto ocorre de uma forma direta de L1 para L2, na maioria dos casos, tendo como
base relagdes de confianga. Dependendo da estrutura do departamento ¢ do assunto a ser
tratado L1 trata diretamente com L3 sobre a melhor forma e quais os profissionais mais
preparados para atender e entender ao tratamento e preparacdo de determinados estudos
sigilosos. O sigilo quando revelado sem uma “devolutiva”, ndo tem nenhum propdsito,

trata-se de uma fofoca, assunto também tratado em Costas e Grey (2014).
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Em outra oportunidade durante o processo de negociacdo da participagdo da MULTI
na survey, algumas mensagens foram trocadas entre o pesquisador € o executivo de
contato da MULTI. Nessas trocas ficou evidenciado que determinados assuntos internos
com projecdes para o ambiente externo necessitam de anuéncia da area juridica, a seguinte

passagem demonstra a existéncia de influéncias por recursos e poder:

Ola Homero, estou com 2 dificuldades, as quais preciso dividir com
vocé. Consegui voluntarios para uma pesquisa rapida, a qual eles tinham
entendido que seriam 10 perguntas com aproximadamente 10 minutos, o
questionario anexo os assustou. Por conta do contetido, foi necessario enviar
ao depto Juridico para avalia¢do, e ndo recebi a autorizag@o para responder
um questionario com tantos detalhes, se fosse algo confidencial, talvez fosse
possivel, mas o envio nominal das pesquisas por email se tornou impeditivo.

Para tentar continuar te ajudando, pergunto-lhe, existe algum formato de um
questionario mais aberto e mais curto, talvez as 10 perguntas, para eu tentar
rapidamente validar com a Area Legal e manter os voluntarios? Talvez com
isso consiga lhe dar pelo menos uma medida parcial. Vocé vé alguma outra
maneira?

Desculpe, mas o assunto ¢ bastante delicado dentro de corporagdes como
as nossas.

Por favor me fale como acredita que eu possa lhe ajudar.

Desde j& agradeco a compreensao.

Uma fronteira tornou-se conhecida nessa passagem, pesquisas sobre assuntos internos
principalmente relativos ao sigilo, como o mesmo ¢ tratado dentro da organizacdo em suas
diferentes nuances ndo pode ser conhecido do meio externo, igualmente importante
qualquer informagdo a esse respeito somente com anuéncia da area juridica, sinalizando a
dependéncia legal e a necessidade do cumprimento normativo e coercitivo dos ritos
internos da organizacdo. As interfaces que devem manter a coeréncia através dos mundos
sociais, internos a organizag¢ao e principalmente com o envolvimento externo tiveram que
respeitar os procedimentos, o espago conceitual, a hierarquia organizacional e seu
conteudo representado pelo objeto das perguntas da pesquisa, confirmando uma fronteira
no modelo de Star e Griesemer (1989), chamada objetos de fronteira.

As evidéncias acima demonstram existir limites no uso, troca ou compartilhamento de
informacdes no ambiente interno das organizagdes revelando haver uma autoridade
estabelecida, a area juridica na passagem da MULTI, e dos gestores nas passagens da
MOTORES estando os papéis bem definidos entre incumbentes e desafiantes, entre
hierarquia e governanca através de estratégias bem estabelecidas, na forma de proteger o

sigilo com o uso de uma rotina sistematizada de governanca juridica ficou bem
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caracterizado no caso da MULTI como uma ferramenta organizacional consolidada nas

palavras de Donadone e Jardim (2011).

H3- Ha evidéncias da presenca de grupos de influéncia que possam sugerir a formagao de
relagdes de amizade, simpatia, influéncia religiosa, afinidade politica, parentesco,
experiéncias comuns e que de alguma forma influenciam ou tenham influenciado nas

tomadas de decisdes estratégicas.

Na andlise horizontal, ver apéndice E, entre as trés empresas comparadas o uso de
midias sociais como Facebook, Twitter ¢ WhatsApp despontaram como os canais mais
utilizados pelos atores na comunicagdo entre seus membros e diretores, em 50% dos
respondentes supervisores L3 e 56% dos gerentes L2 da survey. O ambiente social dos
clubes de campo surge como o segundo espaco onde encontros com os diretores das
organizacdes ocorre em 14,6% dos supervisores L3, e 20% dos gerentes L2. Declararam
esses atores ter contato com um ou mais diretores de sua organizagdo através dos clubes
de campo. Outro espaco social de relevancia na avaliacdo dos pesquisados ocorre no
ambiente religioso, para 10,4% dos supervisores L3, e 12% dos gerentes L2.

Da mesma forma, quando a analise recai sobre a participagdo de diretores em uma
atividade social onde outro profissional também diretor compartilham o mesmo espago
social em primeira opgdo destaca-se o espago das midias sociais para 35,3% dos
respondentes com cargo de diretor L1. Outro espago com 17,6% das respostas foi a
ocupacdo de cargos de diretoria ou ser membro do conselho de administracio em outra
empresa para os ocupantes do cargo de diregdo L1. Os diretores L1 indicaram em igual
grau de ocorréncia contatos com outros pares via ambiente religioso, clubes de servigo
como Lyons, Rotary e Alumini grupos de ex-alunos da universidade de onde sdo egressos,
cada qual com 11,8% de representatividade.

Midias sociais nos trés niveis L1, L2 e L3 despontaram como o canal de comunicacao
extra ambiente profissional mais utilizado pelos atores, dentre as trés empresas analisadas.
Lembrando que o ponto de referéncia para todos seria a existéncia de um contato com um
diretor ou mais da organizagdo dentro ou fora dela. Em comum os clubes de campo

ocupam o espaco social onde gerentes e supervisores tem contato com seus diretores. Ja
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entre os diretores o espaco comum em segundo plano reside nos conselhos de
administracdo de outras empresas, indicando contatos em outros ambientes corporativos
portanto. Retornando um pouco na andlise os diretores igualmente aos gerentes e
supervisores classificaram em primeiro plano o contato com seus pares, diretores, via
midias sociais. Ao final em terceiro plano o espago religioso foi classificado pelos trés
niveis como sendo o ambiente de encontro de diretores, gerentes e supervisores. Em
particular somente aplicado aos diretores além do religioso como ponto em comum,
surgiram outros dois ambientes de contato com diretores, clubes de servigos e alumini.

As analises realizadas nas trés organizagdes ndo puderam evidenciar a existéncia de
influéncia de espagos sociais comuns nas decisdes estratégicas. Pode-se no entanto inferir
que os ambientes comuns aos trés niveis hierarquicos, midias sociais e religioso possuem
maior grau de estreitamento de relacionamentos que possuem sob determinadas condigdes
uma base de legitimacdo de atitudes em fungdo dos valores, simbolos e comportamentos
comuns a seus membros.

Ao se analisar verticalmente, ver apéndice D, dentro de cada organizacao outros
elementos do espaco social puderam ser encontrados. A comegar pela MOTORES, L1, L2
e L3 classificaram midias sociais com 53,8%, seguido por clubes de campo com 17,3% e
em terceiro o espago religioso com 11,5% como os ambientes onde ha contato com
diretores seus pares e entre os diferentes niveis da organizacdo. Somente L3 destacou
haver contatos com diretores em outros ambientes comuns como clubes de servigo,
sociedades secretas, Alumini, ONG's e cargo de diretoria ou membro do conselho de
administracdo em outra empresa. L2 citou apenas uma participagdo conjunta com um
membro ou mais da diretoria da MOTORES no ambiente dos Alumini. A dire¢ao
executiva em L1 citou participar com outro membro da MOTORES em cargo de diretoria
ou ¢ membro do conselho de administragdo em outra empresa. O espaco social de maior
representacao entre os membros da MOTORES esta concentrado pela ordem em midias
sociais, clubes de campo e religioso, sinaliza haver uma integragdo social além fronteiras
do ambiente organizacional como consequéncia com 82,7% dos respondentes nos trés
niveis classificando estes espacos como de maior frequéncia de contatos com a direcao da

MOTORES.
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Os atores da MULTT classificaram por ordem de importancia os espagos sociais que
compreendem as midias sociais com 29,2%, seguidas pelo espaco religioso com 16,7% e
empatados em terceiro dois outros espagos como ONG's e cargo de diretoria ou ¢ membro
do conselho de administragdo em outra empresa. Chama atencdo o pequeno nivel de
conexoes dos atores L2 da MULTI, pois numa andlise isolada os participantes da pesquisa
apenas declararam ter contato com seus diretores L1 apenas em dois espagos como midias
sociais e religioso. L3 por outro lado apresenta mais conexdes com L1 uma vez que
compartilham espag¢os comuns em sociedade a saber pela ordem de importancia na visao
de L3, midias sociais, empatados trés outros espagos como clube de campo, religioso e
ONG's, e empatados em terceiro temos sociedades secretas, Alumini e cargo de diretoria
ou ¢ membro do conselho de administragdo em outra empresa. Excetuando os clubes de
campo ¢ de servico, L1 classificou ter contato com seus pares diretores nos mesmos
espacos sociais que os indicados pelos respondentes de L3 da MULTI acima.

Os membros da SERVICOS igualmente aos demais das outras duas organizagdes
avaliadas classificaram como o espago social mais frequentado onde diretores e pares da
organizacao estdo presentes nas midias sociais com 64,3%, seguido pelo espago ocupado
por Alumini como 14,3%, e empatados em terceiro lugar com 7,1% das indicac¢des estao
clube de campo, clubes de servico e sociedades secretas. A destacar as auséncias dos
espacos religiosos, ONG's e cargo de diretoria ou € membro do conselho de administragao
em outra empresa. O espectro de espagos sociais dos atores da SERVICOS ¢ bem
reduzido quando comparado as outras duas organizacdes, isso sugere um ambiente menos
suscetivel a influéncias externas no ambiente interno, mas novamente nao pode ser
comprovado por esta analise empirica.

O espago do ambiente interno da organizagdo como ficou evidenciado acima, na
triangulacdo dos dados na horizontal entre cargos em diferentes empresas e na vertical
entre cargos dentro da mesma empresa, confirmou que ha espagos sociais externos
comuns que interligam e promovem o relacionamento entre seus membros como
ocupantes das trés organizagdes. O grau dessas relacdes externas e seus impactos em
acoOes internas dentro das organizagdes ndao pode ser demonstrado diretamente através
dessa pesquisa, seu alcance ficou limitado a evidenciar os lagos de relacionamentos extra

organizacgdes entre seus membros e diretores, e entre diretores e seus pares. Inferir que tais
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conexdes interferem diretamente, ou indiretamente nas organizagdes pesquisadas seria um
possivel erro epistémico, contudo esta analise provou haver tais conexdes € em quais

espacos estes contatos ocorrem com maior freqiiéncia.

H4- Nas relagdes inter-organizagdes, os mesmos fatores citados na H3 existem. Pode ser
considerado algum grau de influéncia, direta, indireta ou mesmo na formagdo de

atividades de conflito de interesse.

As mesmas analises foram feitas quando dos estudos comparados na hipdtese H3
acima, tanto na triangulagdo horizontal, entre organiza¢des, como nos ambientes externos
que podem exercer influéncias diretas ou indiretas no comportamento de seus atores.
Ficou evidenciado portanto que ha conexdes externas em diversos ambientes da sociedade
e os membros das organizagdes pesquisadas, o alcance da pesquisa contudo nao pode
confirmar diretamente influéncias ou melhor dizendo na geragdo de conflitos de interesse.
No caso entidade de classe apresentado quando do estudo da MOTORES, um comité de
diferentes empresas se reuniu e regras iniciais foram estabelecidas para se obter
informagdes de mercado, volumes de vendas e pregos. Somente teriam acesso aos dados
os membros, empresas, que contribuissem com informacdes, igualmente teriam direito a
voto nas reunides do comité somente os contribuintes com informagdes, em tempo o
comité foi desfeito por intermédio de uma agdo adequada e correta de governanga da
entidade responsavel. Esse caso demonstra haver iniciativas da industria no sentido de
controlar, obter informacodes sigilosas, preserva-las distante do alcance dos demais nao
membros (FLIGSTEIN; MCADAM, 2012), onde a disputa por espago ¢ poder se da, no
campo de agdo estratégica, como ja mencionado em outras passagens anteriormente neste
trabalho. Outro caso mais avancado e julgado foi a formagdo de cartel confirmada pelo
CADE na indtstria, j4 mencionado neste trabalho, relacionamentos extra profissionais
ficaram caracterizados através das investigagdes e seus responsaveis foram punidos com
multas miliondrias. Esses dois exemplos confirmam portanto a hipotese H4, haver arranjos
interorganizacionais com influéncias diretas e indiretas gerando conflito de interesses e
promovendo praticas anticompetitivas que estdo sujeitas a puni¢des conforme a lei em

vigor nos paises mais adiantados no controle desse tipo de pratica.
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6 CONSIDERACOES FINAIS/CONCLUSOES

Algumas fronteiras sobre o sigilo da informagao, suas dimensdes e influéncias
no comportamento dos atores e no desempenho das organizacdes foram tratadas ao longo
do trabalho. Uma estrutura mais completa de questdes aplicada na survey da MOTORES
permitiu mapear os diferentes tipos de entendimento sobre a existéncia do sigilo, seu
tratamento, os impactos no comportamento das pessoas a favor de sua manutencao, e
como ele ¢ aceito entre as diferentes visdes dentro da estrutura organizacional.
Reverberagdes e impactos nas relagdes externas a organizagdo quando o sigilo é vazado
podem promover resultados que afetam a estratégia e a governanca das empresas. Dentro
de certos limites de pesquisa outros dois casos foram estudados e permitiu ser realizada
uma comparacao possivel com as empresas MULTI e SERVICOS. O questionario original
foi derivado em duas versdes reduzidas, chamadas de I e II, as mesmas foram aplicadas
nas empresas SERVICOS e MULTI respectivamente. As questdes comuns as trés versoes
do mesmo questionario survey foram ser comparadas, ver quadro 5. Estudos de caso
foram realizados na MOTORES com observagdes feitas dentro do ambiente corporativo, o
mesmo foi possivel na SERVICOS durante um evento publico na universidade, a
MOTORES ainda permitiu que uma entrevista semi-estruturada fosse aplicada com véarios
atores nos trés niveis L1, L2 e L3 e por esta razdo seu estudo passou a ser o ponto de
referéncia nas comparacdes horizontais entre os atores das trés organizagdes.
Complementando o estudo uma andlise via registros publicos foi realizada consultando os
websites das empresas MULTI e SERVICOS, o que permitiu ampliar o entendimento
sobre como o sigilo é regulado, comunicado, monitorado e preservado. Alguns pontos de
destaque foram detectados na andlise das trés versdes de pesquisa, survey, estudo de caso
e entrevistas semi-estruturadas e que auxiliam na compreensdo do sigilo da informagao

dentro das organizagdes, os mesmos sdo apresentados abaixo.
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A andlise vertical na MOTORES apresentou alguns pontos de assimetria de visdes
que merecem ser destacados por envolver a influéncia do mercado na valorizacdo do
capital e o respeito aos interesses dos stakeholders preservados pela boa governanca
(DONADONE; JARDIM, 2011; GRUN, 2007), além de assegurar a valorizacdo das a¢des
beneficiando os investidores. Isso potencializa o nexo financeiro segundo Davis (2009),
surge portanto o posicionamento assimétrico entre L1 e os demais niveis da MOTORES,
se um determinado projeto ndo apresentar um bom retorno sobre o investimento o mesmo
ndo devera seguir em frente na opinido de todos, contudo quando perguntados sobre um
investimento em tecnologia, € este ndo possuir um bom retorno sobre o investimento as
visoes divergentes afloram, a direcdo da MOTORES representada por L1 entende que
podera ser reprovado com alguma abrangéncia, ou seja hd espago para uma analise mais
cuidadosa antes da tomada de decisao definitiva. Em sentido oposto os niveis L2 e L3
entendem que apenas uma andlise financeira devera ser feita independente do beneficio a
ser apresentado pela nova tecnologia. A mensagem sobre viabilidade de projetos foi
compreendida pelos niveis L2 e L3 como simples analise financeira, apresentando um
distanciamento entre a relevancia estratégica que um determinado projeto tecnologico
podera trazer para a organizagdo, limitando portanto iniciativas inovadoras e de maior
risco, preservando propostas apenas dentro do escopo da manutencdo dos espagos
tecnologicos ja existentes.

A mobilidade dos atores ¢ uma preocupacdo das organizagdes pois ¢ uma fonte de
geracdo de potenciais vazamentos de informacgdes sigilosas, confidenciais (HANNAH,
2007, BOLTANSKI; CHIAPELLO, 2018). A MOTORES apresentou um quadro de
conhecimento e controle existente em maior grau em L1, denotando ndo haver
permeabilidade de tais conhecimentos nos demais niveis, degradando-se na medida que a
analise permeou sobre a hierarquia em L2 e na sequéncia em L3. Em sentido oposto um
processo normativo, coercitivo e estruturado, formal e de entendimento sist€émico foi
encontrado na SERVICOS. A MULTT se assemelha mais ao perfil da SERVICOS havendo
orientacdo, monitoramento € comunicagdo aplicadas as pessoas que possuem posi¢ao e
responsabilidade estratégica no trato de dados sensiveis.

O isolamento do ator executivo L2, na MOTORES, foi apresentado no espago de

relacionamentos entre seus pares, ndo havendo um grau de proximidade entre seus
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ocupantes. J4 numa andlise vertical, a montante na hierarquia e a jusante os
relacionamentos entre os diferente niveis sdo evidentes.

O siléncio muitas vezes, fala, em determinadas situagdes no ambiente dos negocios.
Os atores da MOTORES apresentaram dispersdo no entendimento de situagdes as quais as
palavras nao sao utilizadas entre pares da mesma area ou ainda quando o contato se da
entre areas distintas ou até mesmo com pessoas externas a organizagdo € na relacao
superior e subordinado. Sugere falta de uma defini¢do preliminar do que pode ser dito
relativo a um tema associado a organizagdo. Deixando espago para a criacdo de um
processo mimético que deveria ser adotado, como por exemplo o modelo da SERVICOS,
mais maduro observado nesse estudo.

O contato com terceiros deve ser revestido de cuidados quando o assunto se da durante
uma negociacao, analise de divergéncias. Uma auséncia de correlagdo forte foi detectada
quando os atores da MOTORES estdo em contato com fornecedores, sugerindo maior
fragilidade a jusante nas relagdes de negdcios, ja quando o tema envolve os clientes, a
montante, todos pensam em concordancia. Ha concordancia em todos os niveis quando o
assunto envolve concorrentes, os atores ndo sabem como proceder. Situacdo de risco,
sujeita a organizagdo a se envolver em problemas de conflito de interesses, o que ¢
sagrado, o sigilo como um ativo, ndo estd protegido sob um manto seguro sob a
perspectiva de vazamentos intencionais ou ndo uma vez que as fronteiras de tais relagdes
ndo estdo delineadas pelo processo normativo, e nao estd aparente haver uma preocupagao
tangivel a esse respeito. O mimetismo normativo, coercitivo poderia ser adotado tendo
como base o modelo da SERVICOS.

A preservagao de informagdes sensiveis para a empresa devem ficar longe do mercado
quando o tema recai sobre fornecedores e clientes nas empresas, MOTORES e
SERVICOS. Divergem nos demais relacionamentos, os atores da SERVICOS sinalizaram
igualmente importantes preservar tais informacdes distantes do mercado também junto aos
concorrentes, entidades de classe e ao governo. Existe portanto graus diferentes de
entendimento, sobre 0 que deve ser publico ou privado no sentido de informagdes
pertencentes a organizacdo ¢ estas em relagdo ao mercado. Os atores da MULTI
sinalizaram desconhecer tais temas em L1 e L3 em 100% dos respondentes. Apenas 1.2

em 66% dos respondentes sinalizaram haver um alinhamento com a visdo dos atores da

197



SERVICOS, que confirmaram ser importante que informagdes sensiveis para a empresa
devem ficar longe do mercado. O desconhecimento dos respondentes em L1 e L3 nao
pode ser compreendido pelo alcance dessa pesquisa, sinaliza uma desconex@o entre os
niveis hierarquicos, levantando suspeita por um possivel isolamento de L2 em relag¢do aos
demais, € uma maior propensao a riscos de vazamentos ndo conhecidos.

O publico e o privado se entrelacam no entendimento dos atores das trés empresas
avaliadas, ha portanto uma divisdo de opinides, um encontro nos extremos quando dados
sobre os negocios da empresa devem ser do conhecimento de todos os funcionarios, ou
até mesmo quando a empresa tem um problema, na avaliacao dos entrevistados 0 mesmo
deve ser compartilhado com todos os funcionarios. Evidencia nessa passagem uma
auséncia de uma interface que viabilize o entendimento sobre os temas em discussao,
como citado por Star e Griesemer (1989). Mais facil de analisar, interface que viabiliza o
entendimento ocorre quando a pergunta recai sobre se algumas informagdes que
pertencem a empresa devem ser reveladas. Um conceito de filtros da informagdo ¢
adotado pelos atores responsaveis a jusante. Alguém um ator ou um grupo de atores deve
decidir sobre o que deve ou nao deve ser revelado. Quando a revelacdo envolve algum
tema de sucesso da empresa este deve ser do conhecimento de todos sem restrigdes.
Conclui-se que os resultados positivos devem ser publicos, ja sobre os negativos ndo ha
uma posi¢do de concordancia, podendo ser publico apenas apoés filtros utilizados ou
privado. Nessa diade, sobre o que ¢ publico e o que deve ser privado, revela-se uma area
de opacidade e de potenciais conflitos e disputas. Um melhor entendimento se faz
necessario, dependente de uma investigagdo mais aprofundada para o estabelecimento de
novas fronteiras, elementos normalizadores e sistemas de vigilancia, coercitivos.

Auséncia ou incompletude de suporte normativo e de preparo do ator geram
inseguran¢ca no entendimento de potenciais oportunidades de co-desenvolvimento de
produtos. Oportunidades que permitem acelerar o desenvolvimento conjunto de um
determinado projeto ou servico em parceira com universidades, consultorias e
fornecedores sdo vistas como um misto de risco e oportunidade pelos atores da
MOTORES, demonstrando haver uma clara divisdo de posigdes, gerando como
consequéncia potenciais resisténcias a mudancas. Somente quando o assunto ¢ dirigido

aos concorrentes uma simetria de opinides ocorreu entre os atores da MOTORES, contra
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esse tipo de desenvolvimento conjunto, distanciando a organizagcdo das praticas mais
avangadas do mercado ¢ ao mesmo tempo trazendo a superficie a auséncia de limites
institucionais melhor estabelecidos, aqui chamados de fronteiras opacas.

O cumprimento dos planos estratégicos e seu conteudo devem estar protegidos do
acesso indevido dos concorrentes, ha no entanto dois perfiz distintos encontrados pela
pesquisa, um ¢ formal e possui procedimentos documentando como as agdes devem ser
tomadas, os cuidados, € como atuar na conten¢ao de eventuais vazamentos de informacoes
estratégicas. Em sentido oposto um processo informal, com orientacdes verbais, existe no
trato das informacgdes estratégicas, este perfil ainda apresenta menor capilaridade no
entendimento do trato de tais informacgdes estratégicas, o primeiro caso ¢ aplicado na
SERVICOS o segundo na MOTORES. A mensagem ndo ¢ compreendida em todos os
niveis da MOTORES, filtros, falta de transparéncia, falhas de comunicacao e falta de
treinamento e instrugdes normativas formais podem explicar tal distanciamento. Outro
ponto sensivel na MOTORES que leva ao entendimento sobre como os atores de L3 se
veem perante a execugdo dos planos estratégicos. H4 um distanciamento hierarquico nesse
quesito uma vez que eles ndo se veem como gestores na execucao dos planos estratégicos,
delegando tal atribui¢@o aos niveis superiores representados por L2 e L1.

O uso de midias sociais como fonte de influéncia da MOTORES nao indica haver um
alinhamento de visdes entre os atores. Sinaliza um ambiente ainda restrito a influéncias
externas via canais digitais, o contato com a opinido do mercado ainda ¢ feito pelos
métodos tradicionais via relagdes interpessoais o que ndo ¢ desprezivel mas o sentido da
comunicac¢do ¢ de dentro para fora, a opinido do agente externo, no sentido do mercado
para a organizacdo, ndo possui um canal de acesso mais direto, ou seja, a comunicagdo
com o mercado se dd por uma via de sentido Unico, da organizacdo para o mercado
limitando a oportunidade de receber insights de um grupo mais amplo e representativo de
stakeholders segundo Tapscott e Williams (2006).

A dindmica que as novas midias sociais trouxeram para o mundo ¢ inegavel, no
ambiente corporativo ela também ¢ reconhecida e de maneira sistémica pelos atores,
contudo a percepcdo sobre a duragao das relagcdes nos negodcios € menos perene no
entendimento dos atores do alto escaldo da MOTORES, L1 e L2. Na avaliacdo do grupo

dos supervisores hd uma divisdo de opinides dentro da escala adotada, bem como uma
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parcela importante desse grupo declarou ndo ter conhecimento a respeito de tal assunto. A
permeabilidade das informacdes sobre o mercado quando estd relacionada ao
entendimento comum sobre o uso da tecnologia da comunicagdo ¢ evidente e do
entendimento de todos, quando o objeto do estudo recai sobre assuntos internos a
organizacdo a permeabilidade sobre o tema, nesta passagem relacionamentos mais
duradouros com os clientes ou ndo, ¢ menor para os niveis mais afastados do centro de
decisdo. Isso traz uma dificuldade no entendimento do contexto do mercado pela menor
compreensdo da dindmica e velocidade que os negdcios exigem nas relacdes com o
cliente, fornecedores e demais entidades que envolvem o ambiente corporativo e
organizacional nos dias de hoje. Outro ponto da analise sobre midias sociais, as mesmas
sdo utilizadas em grande parte como ferramentas de lazer, mesmo quando em contato com
pares e ou superiores pertencentes a mesma organizacao. No espaco fisico em sociedade a
religido ocupa uma posi¢do de destaque por ter sido classificado como o local onde um ou
mais diretores de duas organizagdes avaliadas, MOTORES e MULTI, tem contato com
seus colegas de trabalho, seus pares, e igualmente identificado como espaco social para
contato entre gerentes e supervisores na mesma ordem de importancia.

Absolutamente relevante para a direcdo da MOTORES estdo as agdes perante o
governo no sentido de preservacdo dos negocios. Neste campo incluem acdes de
incentivos a fabricagdo nacional utilizando para isto os canais de influéncia como
entidades de classe ou até mesmo via 6rgdos governamentais. O tema protecdo de
interesses ¢ sensivel sob qualquer aspecto que se avalie, quer pelo de negdcios pode ser
interpretado como uma medida necessaria para proteger empresas nao competitivas,
possuidoras de tecnologia inferior as do mercado internacional, ou ainda sob a dtica da
sociedade em proteger o capital com recursos publicos através da redugcdo de impostos
ou ainda pela criacdo de barreiras tecnologicas que podem dar uma certa vantagem ao
fabricante local na obtencao de certificagdes de desempenho ou de seguranca atendendo a
legislagdo em vigor antes que os produtos importados o fagam. Sendo um tema
largamente difundido na sociedade, mesmo assim, foi observado um distanciamento no
entendimento desse tema por parte dos atores L2 e L3. Eles nao reconhecem ou ndo
entendem haver a necessidade de se fazer uso dos requisitos regulatorios como barreiras

tecnologicas favoraveis a preservagdo dos negdcios. Esse posicionamento sugere haver
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uma preservacao das informacdes dentro do ambiente corporativo que nao permeia a
estrutura organizacional com a amplitude que deveria ser observada levando o
entendimento sobre a importancia do tema para os negdcios. Por outro lado pode indicar
que tal tema deva ser tratado com maior reserva e por esta razao os niveis abaixo da
direcdo executiva tenham uma visdo opaca sobre o tema inclusive com 10% dos gerentes
e 16,7% dos supervisores declarando desconhecer tal assunto. O contato com concorrentes
no sentido de preservagdo dos negdcios apresentou resultado assimétrico de opinides um
destaque recai sobre a ocorréncia de elevado numero de respondentes classificando como
desconhecer a forma como tal assunto poderia ser tratado, em 25% dos diretores, 60% dos
gerentes e 66,7% dos supervisores. Esta posicdo caracteriza um ponto de forte
vulnerabilidade uma vez que ainda foi observado, dentre os atores da MOTORES. Os
atores que optaram por responder e classificar suas posi¢cdes, apresentaram uma nova
assimetria, nos dois extremos, variando sobre discordar em realizar tal contato ou no
sentido oposto concordar plenamente com a aproximacao junto ao concorrente, desde que
seja para uma agao de protecdo dos interesses das organizagdes. Concluindo, os atos do
governo devem ser transparentes perante a sociedade, medidas protecionistas devem ser
adotadas pelo governo em favor da indistria nacional e ainda um destaque especial recai
sobre a preocupac¢dao com a privacidade do individuo, a mesma deve ser respeitada, o
marco da internet ¢ um exemplo, segundo os atores pesquisados.

Na protecdo de um conhecimento, a recomendagdo mais frequente recai sobre o
processo de patentes, no entanto outras formas indiretas foram recomendadas como na
formacgdo de uma equipe que possua integridade e compromisso com a empresa, 0 suporte
de procedimentos escritos, normativos, devem ser usados como local do registro do
conhecimento agindo assim descentraliza-se através de um processo formal previamente
estabelecido e controlado (coercitivo), despersonalizando o conhecimento. Outras formas
podem ter sua eficacia, a auséncia de uma prote¢ao formal, pode existir desde que um
ciclo planejado e continuo de novos langamentos de produtos, automaticamente protegeria
a empresa da concorréncia uma vez que ela estaria sempre um passo a frente do mercado.
O acordo de confidencialidade ¢ outra forma de se obter uma protecao, ainda foi lembrado
que a valorizagdo do profissional tanto financeira como reconhecimento por mérito

contribuem para uma estabilidade na manutenc¢do do conhecimento.
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Dois perfiz distintos foram identificados entre as empresas pesquisadas, no primeiro
caso o reconhecimento de que a MOTORES ndo toma os devidos cuidados no controle e
divulgagdo de dados sobre um novo produto evitando que os mesmos estejam suscetiveis
ao rapto de informagdes. J& a SERVICOS enfaticamente declarou possuir prote¢des contra
ataques externos. Novamente um estado de vulnerabilidade foi reconhecido pelos atores
da MOTORES, importante lembrar que em 60% dos gerentes e 61% dos supervisores
assinalaram desconhecer tal assunto, diferenciando-se novamente os atores da SERVICOS
que manifestaram ter conhecimento pelo tema e nao houve nenhuma ocorréncia sobre a
declaracdo do desconhecimento do tema ou seja o assunto protecdo de dados sensiveis
associado a novos produtos ¢ conhecido e medidas de protecdo existem, atendem ao
normativo e coercitivo dois dos trés pilares da teoria institucionalista. Uma analise um
pouco mais atida deve levar em conta os diferentes tipos de produtos comparados, no
primeiro caso temos uma industria que projeta, manufatura e comercializa componentes
obtidos através do processo de transformagdo de matérias-primas ou ainda faz uso de
componentes eletronicos e software em suas solugdes para o mercado, no segundo caso a
caracteristica ¢ outra, o produto a ser vendido ¢ a informac¢ao extraida de grandes bancos
de dados, faz uso intensivo de mineracdo de dados (data mining), utiliza o cruzamento
destas informagdes, analise critica ¢ feita e entao o produto informacao ¢ disponibilizado a
seus clientes. O processamento dessas informagdes ¢ feito com uso de grandes
mainframes como ja descrito anteriormente, possui diferentes camadas de protecdo
interna, o acesso aos equipamentos ¢ controlado, os atores tem sua identidade controlada
por senhas, ha supervisao direta e em rede, todos os atores da SERVICOS tem o dever de
informar ao canal designado se algum comportamento indevido de outro colega de
trabalho quer seja de mesmo nivel hierdrquico, a jusante ou a montante na estrutura tem o
dever de comunicar a seus superiores a suspeita. Uma investigacdo devera ser aberta para
comprovar a existéncia de vazamentos de informagdes sigilosas ou nao. O “c6digo” como
¢ chamado o documento que define as politicas da SERVICOS sobre seus pilares, valores
e comportamento dos atores internos e ou seus parceiros € publico, acessivel no site da
SERVICOS. A SERVICOS classifica seus documentos fisicos ou eletronicos como ativos
da informacao, o sigilo é portanto tacito em determinadas situagdes mas com controles

normativos, ¢ moral uma vez que os atores conhecem as regras do jogo e portanto tem-se
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um modelo claro do que pode e nao pode ser dito, ¢ moral. Ao mesmo tempo ¢
reconhecido no documento publico “o co6digo” como sendo um ativo da informagao, o
segredo ¢ um ativo e portanto sagrado. Isto nos levara a outros pontos observados durante
as entrevistas semi-estruturadas nos estudos de caso que trouxeram novas informagdes
sobre como os atores veem o trato do sigilo dentro de suas organizagdes, alguns pontos de
destaques sdo apresentados abaixo.

O sigilo esta vinculado, na maioria dos casos, ao plano estratégico das organizacdes,
contétm dentro de sua estrutura a preservagdo do que nao pode ser compartilhado,
incluindo nessa classificagdo dados sobre os negocios, produtos e servigos, em plano
macro ¢ que devam ficar distantes dos olhos atentos dos concorrentes. O grau de
maturidade no trato do sigilo ¢ visto como um ativo da organizacdo e sua capacidade em
manté-lo sob controle ¢ uma virtude reconhecida entre os atores membro das trés
organizacdes estudadas. Sua preservacdo leva ao cumprimento de metas, contudo ¢ um
ativo dificil e delicado de ser preservado, pela existéncia de relagdes fortes e difusas entre
os atores de uma mesma organizagao. O sigilo ainda contribui para a geracao de uma alta
tensdo quando os atores precisam envolver terceiros, isso ocorre quando de sua revelagao
parcial. Um exemplo pode ser visualizado quando do desenvolvimento de um novo
produto, que na realidade subjetiva pode ao ser solicitada uma cotagdo ter um proposito
secundario. Nesse caos fazer uma cotacao serviria para obter-se informacdes de mercado
para um estudo de aquisi¢do da concorréncia, a realizada subjetiva, a objetiva nesse caso
foi utilizada o artificio de uma cotag@o para o desenvolvimento de um novo produto. Um
processo como esse traz consequéncias internas e externas na elaboragdo da estratégia de
comunicagdo perante os atores internos da organizagdo. Para que o processo de cotacio
seja iniciado, e a0 mesmo tempo ndo ter revelada a verdadeira razdo pela qual o processo
estd em curso, o gestor L1 faz uso de um processo de opacidade. O que ¢ revelado, o
processo de cotacdo de um produto junto ao mercado, ndo ¢ a razdo essencial do que sera
levantado. O objetivo principal se esconde por tras desse processo, nesse exemplo dados
criticos para um processo de aquisi¢do de uma empresa concorrente foram suportados por
tal levantamento.

Mudangas estratégicas estdo associadas ao sucesso de uma organizagdo desde que

estas ndo sejam reveladas aos concorrentes. Faz parte do que deve ser preservado sob
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sigilo segundo os atores entrevistados os movimentos estratégicos relacionados as areas de
Vendas, Marketing, Engenharia de Produto e politicas de pregos. A auséncia do sigilo
poderd causar prejuizos para a empresa, existe um tempo associado a sua preservagao. O
sigilo ¢ visto como um elemento de controle, participam de sua preservacdo apenas
equipes de confianga, isso somente pode ser construido ao longo do tempo, testes de
“competéncia experimental quanto a capacidade de se manter o sigilo sdo feitos”, na
MOTORES, mas sdo informais. Se houver uma vantagem obtida através da venda ou
compartilhamento de informagdes sigilosas junto ao mercado, isso ¢ entendido como
espionagem industrial. Um fator a ser considerado sob o aspecto do excesso do sigilo é
que sua existéncia em determinadas situacdes impede a criatividade, ou pode ser
considerado um fator limitante a criatividade.

Patentes sdo importantes na preservagao da vantagem competitiva. Se houver
vazamento dos planos estratégicos havera prejuizos financeiros. E reconhecido pelos
atores que informagdes vazam, independentemente do nivel hierarquico, por outro lado ¢
entendido por todos que os dados pessoais sdo invioldveis, sdo de cunho privado e ndo
devem ser colocados a publico, nessa categoria entram os saldrios, prontuarios médicos,
estado de satide, desvios comportamentais entre outros similares. Ainda enxergam que o
sigilo obrigatoriamente tem uma relacdo com uma acdo que devera ser levada a um
desfecho. Alguns cuidados sdo tomados em processos demissionarios, por exemplo, no
passado se fazia a solicitando por escrito via email, atualmente ela ¢ feita de forma verbal,
a razdo esta associada ao risco de invasdo por hackers, via internet, ou seja ha uma
vulnerabilidade reconhecida por suspeitas de acessos externos, ja os acessos internos pela
intranet estdo melhor protegidos. O sigilo portanto estd presente nos trés niveis,
estratégico, tatico e operacional.

Algumas razdes que justificam a existéncia do sigilo além da preservacdo da vantagem
competitiva nos negocios estdo associadas a preservacdo da organizagdo e sua estratégia
de existéncia em si. Algumas informac¢des ndo sdo compartilhdveis, como dados
financeiros da empresa junto ao sindicato, a decisdo do fechamento de uma planta ou de
uma linha de produtos, tais decisdes somente serdo reveladas quando a transi¢do estiver
assegurada. E um risco que se corre, no caso de um vazamento, o resultado corporativo

podera sofre prejuizos e pessoas serdo expostas, nesse contexto o sigilo opera como uma
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ferramenta mitigadora de tensdes e de riscos associados aos negodcios, clientes, e
fornecedores. O sigilo exerce um papel central na execucdo da estratégia de uma empresa
e sobre a questdo dos dados pessoais na preservagdo da privacidade dos individuos.
Algumas fontes de riscos de vazamentos foram citadas, como fornecedores e entre os
proprios funcionarios de uma organizagao, muitas vezes isso ocorre de forma involuntaria,
sem ma fé. Medidas de acesso restrito a determinadas areas, proibicdo do uso de cameras
fotograficas nos processos fabris sdo algumas medidas restritivas tomadas isso permite
também evitar que eventuais fraquezas sejam observadas pelos visitantes, como na
proibi¢do de visitar determinadas areas da empresa. O tempo ¢ uma fun¢ao de controle do
sigilo, 0 mesmo existe na preservagdo de seu conteudo para que uma determinada acao
possa ser colocada em curso como nos casos de aquisicdo de outra companhia,
reestruturacao, no langamento de um novo produto ou até mesmo no processo de
negociacdo de um contrato de fornecimento de energia elétrica, para citar poucos
exemplos. Os entrevistados ainda relataram os seguintes espacos sociais onde ha o risco
de ocorrer vazamentos de informagdes, nos contatos com a familia no ambiente
doméstico, na barbearia, no clube de campo, em festas comemorativas € na igreja. Se
triangulados os dados da survey com as entrevistas semi-estruturadas os trés espagos
sociais mais citados, onde ha relacionamentos ligados aos membros da dire¢do da
organizacdo, despontaram os seguintes: midias sociais, clubes de campo e espacos
religiosos. O acima exposto suporta portanto existir espacos sociais de risco onde os
atores estdo sujeitos a situacdes em que informagdes relevantes podem tornar-se publicas
de forma intencional ou ndo.

A revelacdo do sigilo podera ocorrer dentro dos preceitos normativos, somente sobre a
anuéncia de seu dono, o dono da informagdo nesse caso a organizacdo. Os riscos no
entanto precisam ser avaliados, uma vez que no caso de uma revelacdo a mesma podera
afetar a vida de muitas pessoas. A decisdo por uma revelacdo ndo ¢ necessariamente
hierarquica pois podera ter direcionamento funcional associado a ela, ou seja, outros
atores que possuam niveis hierarquicos jusante da direcdo executiva serdo envolvidos por
suas atribui¢des funcionais, por exemplo: equipes das areas financeira e juridica poderao
trabalhar em um processo de aquisi¢ao ou venda de uma empresa ou ativo, ou ainda no

planejamento tributdrio ou processos judiciais trabalhistas, outros podem ser atos
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concentragdo da concorréncia sem que necessariamente toda a direcdo de uma
organizacao executiva esteja ciente. Uma analise mais detalhada demonstrou haver uma
divisdo no entendimento na hierarquia do sigilo, L2 entende que o sigilo ¢ hierarquico,
ndo enxergando a existéncia da estrutura funcional como parte da arquitetura do sigilo.
Esse vazio, gap institucional, pode ser benéfico para a organizagao sob o ponto de vista de
manter essa estrutura real, objetiva, invisivel aos olhos dos demais niveis hierarquicos.
Essa realidade abre espagos para atuacdes sigilosas sem a percepgao dos atores envolvidos
no processo, funciona como se fosse uma sombra, dificilmente ¢ percebido pelos atores. A
transparéncia em sua esséncia gera confianca e credibilidade, auxilia na mitigacdo da
obscuridade, na criagdo de fantasias por falta de informagdes claras sobre um dado
assunto organizacional que pode afetar os ambientes micro e macro organizacionais, e
que poderao tornar as coisas maiores do que realmente sao.

Sem analise do risco nada deve ser revelado, segundo os atores entrevistados, pois
haverd impactos sobre os ativos da organizagdo como, dados financeiros, estratégia no
langamento de produtos, tecnologia, custos operacionais, assuntos pessoais,
comportamentais e salarios. Os valores dos salarios ndo sdo conhecidos na MOTORES,
mas as promogdes quando ocorrem sdo reveladas. Na interpretacdo de um ator L1 os
vazamentos sdo seletivos “os vazamentos ocorrem para provocar um clima” e
complementa “a empresa ndo esta tdo ruim assim”. Outro ponto sensivel reside no fato
sobre até que ponto as informagdes deverdao descer na hierarquia, um senso de preservacao
deve prevalecer. Alguns gestores tomam o cuidado de apds uma revelacdo ser feita, ir
conferir na base se a mensagem foi passada e entendida corretamente pelos demais atores.
A capacidade de aprender com os fracassos ou melhor dizendo com os projetos que nao
deram certo pode ser utilizada como uma forma de crescimento, ¢ uma necessidade de
toda organizagdo evitar que em projetos futuros ndo sejam cometidos os mesmos erros do
passado. Assim ¢ importante considerar experiéncias anteriores e aprender com elas, iSso
implica uma abertura interna para temas sensiveis a estratégia da organizacdo, a um petit
comité, somente este grupo terd acesso a estas informagdes. Existe portanto uma revelacao
interna ao grupo em destaque, mas ndo a um publico mais amplo, o segredo ¢ mantido na

condicdo eterna, secretum. Sob a perspectiva do publico mais amplo estas informagdes
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permanecerdo nao reveladas pois sugerem exposi¢do de fragilidades que ndo podem vir a
publico.

A transparéncia ¢ necessaria quando afeta o bem comum, quer a noticia seja boa ou
ruim ela deve ser comunicada aos interlocutores. Os dados dos individuos, pessoais,
devem ser preservados assim como os que envolvem questdes operacionais de uma
organizacdo. Uma dada situag¢do devera ser apresentada aos atores de forma responsavel,
sem expor a organizagdo, mas com foco na verdade. O ator responsavel pela divulgacao
de uma determinada informacao deverd levar em conta que linguagem serd utilizada para
que a mensagem seja compreendida pelo publico alvo, devera conhecer a maturidade
desse publico, se necessario filtros poderdo ser utilizados sem que comprometam o
contetido principal da mensagem. Foi citado como um exemplo de transparéncia com uso
de filtros o caso de um acidente de trabalho fatal, os detalhes do acidente em si ndo foram
revelados, foram mantidos sob sigilo na condi¢do arcanum, por respeito a memoria do
falecido, mas os fatos geradores do acidente foram estudados, documentados e agdes
necessarias para a prevencao de futuras ocorréncias implementadas, uma aplicagao
completa normativa, coercitiva ¢ mimeético justificando a teoria institucionalista. As acoes
tomadas tornaram-se transparentes, o acidente fatal e as circunstancias que o envolveram
permaneceram sob sigilo.

Além do comportamento humano como ja apresentado acima a pesquisa revelou que
medidas fisicas igualmente sdo importantes na preservagdo do sigilo, como auséncia de
portas USB nos computadores portateis da MULTI, uso de pelicula de privacidade que
ndo permite a visualizacdo do conteudo da tela por pessoas que estejam ao lado do
equipamento, na SERVICOS ¢ destacado em seu documento chamado “o c6digo” informa
que os equipamentos e dados sdo triturados apds o final de sua utilidade, eliminando
qualquer risco associado as informagdes cairem em maos erradas.

Algumas limitacdes dessa pesquisa multicasos devem observadas, a primeira delas e a
mais significativa foi a dificuldade inicial de acesso as empresas MULTI e SERVICOS,
obtido éxito apods varias tentativas, mesmo assim restricdes foram impostas,
principalmente no caso da MULTI, uma vez que seu processo interno de compliance
demonstrou ser muito ativo e centralizador, nenhuma decisdo foi tomada sem a anuéncia

da 4rea juridica, inclusive com a imposicao de restri¢cdes ao nimero de questdes da survey.
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A SERVICOS por sua vez faltava um contato com a alta direcdo e por uma coincidéncia
através de uma palestra proferida na UFSCar esse contato foi realizado. Em ambas as
empresas ndo foi possivel realizar as entrevistas semi-estruturadas, para contornar tal
problema uma analise mais detalhada foi realizada nos documentos tornados publico de
ambas. Esse método demonstrou-se revelador e surpreendente pois permitiram acesso as
formas normativas como o sigilo da informagdo ¢ definido, tratado e quem sdo os
responsaveis por sua manutencdo. Ainda informam os canais de comunicagao no caso de
haver suspeitas de ma conduta, um detalhe importante recai na comparacao das trés
empresas analisadas, a MOTORES trata os dados sigilosos ad hoc e suas regras nao sao
publicas, a MULTI possui um processo publico formal e centralizado ja a SERVICOS
possui um processo formal, descentralizado, mais aberto portanto ¢ a0 mesmo tempo
controlador uma vez que todos os atores sdo os responsaveis pela manutencao e aplicagdo
das praticas estabelecidas pelo codigo, inclusive a vigilancia coercitiva.

Futuras pesquisas podem avancar no melhor entendimento sobre o isolamento de
terminados niveis hierarquicos, nesse trabalho L2 apresentou ter esse perfil em mais de
uma empresa analisada, a analise de risco na antevisao da revelagdo de um sigilo, o senso
de preservacdo deve prevalecer em detrimento da transparéncia, na transparéncia a
existéncia de filtros anulam esse conceito, como a dissonancia entre transparéncia ao
mercado em contraste com a desinformacao do ator responsavel pode afetar os negocios, e
ainda sob a perspectiva do ator, o novato em uma organizacao deve ser treinado, o sigilo e
sua manuten¢do e formas de revelacdo podem ser ensinados? De que forma? Sdao apenas
algumas possibilidades levantadas, certamente outras virdo a luz na medida que as

pesquisas nesse campo tornarem-se mais frequentes.
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8 APENDICES

APENDICE A - Resultados da Survey Realizada na Empresa MOTORES

Ver arquivo anexo.

NOTA: As correlacoes entre os diferentes niveis hierarquicos podem ser vistas acima em
CORREL.
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APENDICE A - Resultados da Survey Realizada na Empresa MOTORES
Pesquisa completa sob consulta com o pesquisador.

NIiVEL
HIERARQUICO ENTREVIS 1a 1b 1C 2a 2b 2c 3
L TADO
1 1A005 MOTOR y 4 1 1 3 y Dgsc_onhego algum \_/azamento de informacoes,
ES principalmente de clientes.
1 1A012 MCI)EEOR 5 2 1 5 2 1 Nao tenho conhecimento de vazamento.
MOTOR N&o na drea, mas em outras - vazamento de
1 1A016 ES 2 21 11 1 informagdes de RH. As agdes foram informais e
individuais.
1 1A021 MOETSOR 5 3 3 5 2 6 NAO
MOTOR Andlise de quem possuia a informacéao e
2 2A001 ES 2 3 NA 1| 8 NA | restricdo do acesso ao mesmo. Mudar a forma
de abordagem e disposigao da informagao.
MOTOR Nao houve vazamento de informacgodes até o
2 2A018 ES 5 1 1 6 6 6 | momento, mas nao sei quais os procedimentos
formais para quando isto ocorrer.
2 2A029 MOTOR 2 1 1 6 6 6 6
ES
2 2A003 MOTOR 5 3 1 1 3 1 desconheco sobre vazamento de informagdes
ES em meu departamento.
2 2A030 M?EEOR 1 1 NR 6 6 NR | Desconheco
3 3A019 MCI)EEOR 3 5 6 6 4 6 |Desconhego o vazamento das informagdes.
3 3A020 MOE-;OR 4 4 6 6 6 NR Desconhego vazamentos anteriores
MOTOR Informacgdes sobre ndimeros futuros da Cia.Nao
3 3A023 ES 4 5 3 6 5 2 devem ser enviados no formato original, com
outras informacoes restritas e genéricas.
3 3A025 M?E-;OR 5 3 NR 6 6 6 NR
3 3A026 MOETSOR 6 6 6 6 6 6 6
3 3A028 MCI)EEOR 6 6 6 6 6 6 NAO HOUVE
3 3A031 MOE-;OR NR 2 NR g NR 6 Nao se tenho conhecimento
3 3A032 MOETSOR 6 3 2 6 6 6 Desconheco
CORREL L1 XL2 0,21 0,24 0,6€ 0,8« -0,0 0,88
CORREL L1 XL3 0,51 0,3C 0,0€ 0,9¢ 0,0C 0,61
CORREL L2 X L3 -0,4 -0,8 0,6€ 0,7{ -0,4 0,92 294




APENDICE B - Resultados da Survey Realizada na Empresa MULTI

Ver arquivo anexo.

NOTA: As correlacoes entre os diferentes niveis hierarquicos podem ser vistas a seguir
em CORREL.
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APENDICE B - Resultados da Survey Realizada na Empresa MULTI
Pesquisa completa sob consulta com o pesquisador.

INDEX ENTREVISTADO NOME 1a 1b i1iC 2a 2b 2c
1 1B001 MULTI 4 5 1 6 6 6
1 1B002 MULTI 3 4 2 6 6 6
1 1B003 MULTI 5 5 1 6 6 6
1
2 2B004 MULTI 4 3 2 6 6 6
2 2B005 MULTI 1 2 1 6 6 6
2 2B006 MULTI 5 4 2 2 5 2
3 3B007 MULTI 5 5 2 6 6 6
3 3B008 MULTI 3 5 1 6 6 6
3 3B009 MULTI 4 4 6 6 6 6
3 3B010 MULTI 5 5 2 6 6 6

CORREL 1->2 0,17 -0,41 0,69
CORREL 1->3 0,87 0,99 0,69
CORREL 2->3 0,33 -0,49 1,00
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APENDICE C - Resultados da Survey Realizada na Empresa SERVICOS

Ver arquivo anexo.

NOTA: As correlacoes entre os diferentes niveis hierarquicos podem ser vistas a seguir
em CORREL.
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APENDICE C - Resultados da Survey Realizada na Empresa SERVICOS
Pesquisa completa sob consulta com o pesquisador.

inpEx ENTREVISTAD - yome 1la 1 1C 2a 2 2c 3
1 1C001 SERVICOS 5 6 6 5 6 6  Nao houve vazamento no Brasil.
2 2C004 SERVICOS 5 5 1 5 5 1 Desconheco
2 2c009 SERVICOS 5 3 1 5 3 1 Nao ocorrem vazamentos
Adverténcias verbais, desligamentos e
3 3C002 SERVIGCOS 5 5 6 5 5 6  refinamento do processo de
seguranca.
3 3C003 SERVICOS 5 4 1 2 3 4  Desconheco
3 3C005 SERVICOS 5 5 1 5 5 1 Desconheco
3 3C006 SERVIGCOS 5 5 6 5 5 6 | Desconheco
3 3C007 SERVIGCOS 5 4 1 5 5 5 | Nao
3 3C008 SERVICOS 5 5 1 5 5 1 Que eu tenha conhecimento nao
CORREL 1->2 1,00 1,00
CORREL 1->3 1,00 0,98
CORREL 2->3 1,00 041 1,00 0,98 0,76 0,80
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APENDICE D - Anilise vertical conjunta das empresas MOTORES, MULTI e
SERVICOS.

Ver arquivo anexo.
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APENDICE D - Andlise Vertical Conjunta das Trés Organizacdes Pesquisadas

ANALISE CONJUNTA -
VERTICAL

MOTORES (L1)
MOTORES (L2)
MOTORES (L3)

RESULTADO SOMADO
CONJUNTO

PARTICIPACAO EM %

ANALISE CONJUNTA -
VERTICAL

MULTI (L1)
MULTI (L2)
MULTI (L3)

RESULTADO SOMADO
CONJUNTO

PARTICIPACAO

ANALISE CONJUNTA -
VERTICAL

SERVICOS (L1)
SERVICOS (L2)
SERVICOS (L3)

RESULTADO SOMADO
CONJUNTO

PARTICIPACAO

58de  58e

17,3% 11,5%53,8% 1,9% 1,9% 58% 1,9% 5,8%

58de @ 58e

N W DN

16,7% 29,2% 4,2% 8,3% 8,3% 12,59 12,5%

58de  58e

© o N

64,3% 7,1% 7,1% 14,3% 0,0% 0,0%

589 58ha TOTAL

ATIVIDADES
5
17
30
52

100,0%

58g | 58ha | TOTAL

ATIVIDADES
9
3
12
24

100,0%

58g | 58ha | TOTAL

ATIVIDADES
3
5
6
14

100,0%
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APENDICE E - Anilise horizontal conjunta das empresas MOTORES, MULTI e
SERVICOS.

Ver arquivo anexo.

231



APENDICE E - Analise Horizontal Conjunta das Trés Organizacdes Pesquisadas

ANALISE CONJUNTA - HORIZONTAL
MOTORES (L1)
MULTI (L1)
SERVIGOS (L1)
RESULTADO SOMADO CONJUNTO
PARTICIPACAO EM %

ANALISE CONJUNTA - HORIZONTAL
MOTORES (L2)
MULTI (L2)
SERVICOS (L2)
RESULTADO SOMADO CONJUNTO
PARTICIPACAO

ANALISE CONJUNTA - HORIZONTAL
MOTORES (L3)
MULTI (L3)
SERVICOS (L3)
RESULTADO SOMADO CONJUNTO
PARTICIPACAO

58a 58b 58c = 58de 58e 58f | 58g
1 3
1 2 1 1 1 1
1 1 1
0 2 6 2 1 2 1
11,8% [ 353% 11,8% 59% 11,8% 5,9%
58a 58b 58c = 58de @ 58e 58f | 58¢
4 2 10 1
1 2
1 2 1 1
5 3 14 0 1 2 0
20,00 12,0% 56,0% 0,0% 4,0% 8,0% 0,0%
58a 58b 58c 58de 58e 58f 58g
5 3 15 1 1 2 1
2 2 3 1 1 2
6
7 5 24 1 2 3 3
14,6 10,4%  50,0% 2,1% 42% 6,3% | 6,3%

58ha | TOTAL ATIVIDADES

1 5

2 9

3

3 17
17,6% 100,0%

58ha | TOTAL ATIVIDADES

17

3

5

0 25
0,0% 100,0%

58ha | TOTAL ATIVIDADES

2 30

1 12

6

3 48
6,3% 100,0%
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APENDICE F - Q - FINAL

Vide arquivo anexo.

NOTA: O questionario completo pode ser obtido entrando em contato com o
pesquisador.
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Numero
indexado -
google analytics

Q-FINAL

PERGUNTA

1a

1b

2a
2b
2c

4a

4b

4c
4de

10

11

Sobre a informacao e seu tratamento em sua area de
atuacao.

Ha informagbes em minha area que tem acesso restrito e este é determinado por:
(favor assinale 1, 2, 3...6 ao lado) para a opgao que mais se aproxima.

Procedimentos escritos
Orientacdes verbais
Nao ha orientacoes

Em caso de violagdo desse acesso, ocorrendo o vazamento da informagao, existe um
plano de contencao, através de: (favor assinale 1, 2, 3...6 ao lado) para a opgao que
mais se aproxima.

Procedimentos escritos
Orientagdes verbais
Nao ha orientacoes

Ja houve vazamento em tempos anteriores e medidas de contengéo foram tomadas,
sem a existéncia de um procedimento formal. Vocé pode citar quais tipos de medidas
foram adotadas?

Ainda sobre os informagdes sensiveis, qual a abrangéncia do nimero de pessoas em
minha area tem acesso a eles? (favor assinale 1, 2, 3...6 ao lado) para a opcao que
mais se aproxima.

Diretoria
Geréncia
Supervisores

Todos membros da area tem acesso livre aos dados

Na gestao dos negdcios, a organizacdo possui e analisa todas as informacdes
existentes para que uma melhor tomada de decisao seja adotada.

Favor informe seu grau de concordancia/abrangéncia com as afirmacdes a segui,
sendo 1 Nenhuma; 5 Grande abrangéncia ou desconheco (Nao tenho conhecimento
sobre o tema).

Os dados financeiros sao importantes indicadores para as tomadas de decisoes

Os investimentos em tecnologia estao vinculados ao retorno que os mesmos podem
trazer sobre a perspectiva financeira da organizacao

Se um determinado investimento, em tecnologia ndo possui um bom retorno sobre o
investimento o mesmo podera ser reprovado.

Os ativos intelectuais, conhecimento humano, sdo medidos e apontados no resultado
da organizagéo.

Ha preocupacao com a perda de conhecimento, vazamento de dados/informacdes
sensiveis com a saida de funcionarios da empresa.

Medidas de orientagéo, monitoramento e comunicacio sdo aplicadas as gédsoas que
possuem posicdo e responsabilidade estratégica, no trato de dados sensiveis a
organizagao.



ANEXO A - Ata de Reuniao

Assunto: ENC: Convocagdo para reuniseiilii e da

ANEXO A

De: SGEaETe [mailto: .com. br}
Enviada em: segunda-feira, 1{} de de 2017@ﬁ

Para: SEEREEREER: O WSS com.br'; 'Andre’; RIS O .com.br; 'Marcos ', B
da iRy s s . com'; 'm mom',' @reaEEREcom.br':
P N i he———
@m_cgm),uﬁ-@mcom br'; ‘comercial CRESEEREp.com.br';
e QpRtisy . com' ; SRR CUREEEER .com.br'; 'marketmg@“com
Cc: SRR ey (s i O O com) Q. maEEEER.COM. br; comercial CgiEliimcom.br;

¥ .com.br; .
Assunto: RES: Convocagdo para reunido (RIS

Reunigo SIS ugiiiD Data @ B2017 - HoralllP Loco RIS

Presentes: §

A reunidodgimmmmmammEEg o politlcas de Comphan i ] .

GREEEED Reuniso aberta pelo Presidente HHEg . M p

@D roi discutido a os procedimentos para hberagao do “Atestado de N&o Similaridade”, g8 .
sugeriu que os pedidos destes tipos de atestado sejam encaminhados para todos os membros m
consulta ampla), e ndo so para o Presidente decidir. Para isto, o SiBEESEgficou encarregado de atualizar a lista
de e-mails de todos os integrantes GEEEEES-om a indicagéo de pelo menos 02 pessoas que responde pela
empresa junt

@R o apresentado Relatorios frimestrais com as estatisticas do Setor de forma “macro” e suas variagbes percentuais

anuais, foi proposto que as empresas membros W proponham indices de
“projecdes percentuais” para o ano de 2017, onde o fara projecdes com base na média ponderada

€ anexara ao relatério aﬁm de ser usado para divulgacéo @&

T ¢ saneafer a prop05|tura de uma nova planilha de estatisticas da GRS g diferente
do que era feato no passado, que serdo divididos em 4(quatro) grupos:
° SEEH s, oD, o
o O \co: separadores, boxasmcas, filtro G
o  Filtros e Visores: filfros, ¢ elementos;
o  Onfof-FEREEEED.: 1o : premmecén icos e tm

Seré por média do US$(dolar americano) SRR dia 15 campEnuens, ndm Os dados ser&o computados
por Quantidade e Valores monetario.

&R, Foi decido que as empresas que quiserem participar do @ficam convidadas como “ouvintes” — sem voz ou voto,
mas se quiserem participar das votagdes, deverdo trazer os seus numeros e participar da votag&o durante a
reunido. Somente em casos excepcionais sera aceito o envio dos numeros por e-mail, onde apos a reuniéo, o
mesmo serdo destruidos.
oy Foi estipulada a data de $EB#P017 para elaboracio da planilha e comecarmos a votar o 1° trimestre de 2017.
SR O pres:dente e, pediv WQL@ participem das reunites BRI nas questdes
D

de (GG Normas
m QO presidente BEEEETINTRE

patentes e pnratana

B comentou que trabalha firme &1 B marcas e

pede que o Dpto.Juridico atenda a questao sobre o Pis/Cofins.
@B Para proxima reunido, sera eleito o novo Vice-Presidente g L

1
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ANEXO B - CADE 1/3

ANEXO B CADE

VOCE ESTA AQUI: PAGINA N!Q]AL> OTlClA > CADE CONDENA CARTEL NO MERCADO

INTERNACIONAL
ASSUNTOS
o Processos
o Sessbes
. Normas e legislacéo
. Internacional
. Programa de Leniéncia
. Programa de Intercambio
. Cade em Nameros
ACESSO A INFORMACAO
o Institucional
° Publicagdes Institucionais
° Acdes e Programas
o Participacéo Social
. Auditorias -
. Convénios e Transferéncias -
. Receitas e Despesas
. Licitacbes e Contratos
. Servidores
. Concursos e Selegdes
. Informacdes Classificadas
. Servico de Informacéo ao Cidadéo - SIC
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ANEXO B - CADE 2/3

NOTICIAS

Cade condena cartel no
mercado internacional de

Cartel
Empresas e pessoas fisicas foram condenadas ao pagamento

de multas que somam R$ 21,3 milhdes
por Assessoria de Comunicacao Social

publicado

: 16/03/2016 17h00

ultima modificagao

: 22/03/2016 12h21

Na sessao de julgamento desta quarta-feira (16/03), o Tribunal do
Conselho Administrativo de Defesa Econdmica — Cade condenou as
empresas Household GEISREEER Holding S.p.A (antig
Appliances Components Companies S *SSlS /S - EEENS
Electric Works Co. Ltd. (antiga GRESSSSSEERE cctric Works, Ltd.), além de
trés pessoas fisicas pertencentes a empresas dos grupos GEEEED
@R por formacdo de cartel no mercado internacional de
compressores herméticos para refrigeracéo (Processo

Administrativo 08012.000820/2009-11). As multas aplicadas somam R$
21,3 milhbes.

Os CpRmEReERNEENED <50 utilizados em sistemas N
especialmente em eletrodomésticos da chamada e

S, GRS G-

De acordo com o conselheiro relator do caso, Marcio de Oliveira Junior,
as empresas, por meio de seus representantes, faziam reunides e
trocavam mensagens para compartilhar informacg¢des comercialmente
sensiveis, bem como para discutir os percentuais de reajustes de preco e
o controle da oferta de compressores para diversos locais do mundo. O
conluio lesou consumidores brasileiros e de outros paises durante o
periodo de 1996 a 2008, pelo menos.

"0 contato entre os representantes das empresas cartelistas era
frequente. Em varios momentos houve a troca de e-mails confidenciais e
contatos pessoais e telefdnicos a fim de fazer a manutencgédo do cartel e
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ANEXO B - CADE 3/3

preparar futuras reunides”, explicou o relator. Além disso, o relator
afirmou que “o caso tem inimeras evidéncias de que o cartel
internacional de compressores herméticos para refrigeracéo efetivamente
ocorreu e que teve efeitos no Brasil”.

O processo foi instaurado em julho de 2009 a partir de provas do cartel
trazidas por meio de acordo de leniéncia — quando um participante de
alguma pratica anticoncorrencial denuncia a infrac&o e colabora com as
investigacdes em troca da impunibilidade ou redugdo das penas
aplicaveis. Para a coleta de provas foram realizadas ainda, em fevereiro
daquele ano, buscas e apreensodes no Brasil, nos Estados Unidos e na
Europa em escritorios das empresas e em residéncias de executivos
envolvidos. Esse foi o primeiro caso julgado pelo Cade em que houve
cooperagéo internacional para a realizacao de buscas e apreensdes.

Em razado da declaracdo de cumprimento das obriga¢fes do acordo de
leniéncia, o Tribunal do Cade decretou a extingdo da ag&o punitiva da.
Administracéo Publica em favor dos beneficiarios Grupo Me de
pessoas fisicas ligadas ao Grupo. Segundo o art. 87 da Lei 12.529/11,
cumprido o.acordo de leniéncia, extingue-se automaticamente a
punibilidade dos crimes referentes a infracdo em que houve a
colaboracéo dos signatarios do acordo.

Quanto aos demais acusados, o Conselho arquivou o processo em
relacso 2 GEIREEERS/A ¢ 2 m Unidade 3
Solucdes de BENEENEEED c mais nove pessoas fisicas ligadas a essas
empresas em decorréncia do cumprimento de obrigacdes estabelecidas
em acordos denominados Termos de Cessacéo de Conduta — TCCs,
assinados por elas antes do julgamento do processo. Os TCCs ndo {ém
repercussdo penal automatica e eventuais crimes poderdo ser apurados
na esfera penal pelas autoridades competentes, a exemplo da Policia -
Federal, do Ministério Publico e do Poder Judiciario.

regxstrado em: cartel condenacdo mercado internacional compressores para refrigeracao
multas marcio de oliveira‘itinior
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