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RESUMO

A traducao de préticas estratégicas da organizagdo pelos praticantes ocorre a partir
do momento que uma ideia de origem externa € interpretada pelos agentes de uma
organizacdo e aplicada em um contexto diferente daquele que foi originado.
Entendendo que é possivel a convergéncia de uma abordagem microrrelacional da
estratégia (Estratégia como Préatica Social) com uma abordagem estratégica
macrocontextual (Teoria Institucional), o presente trabalho tem como objetivo
compreender como ocorre a traducdo de praticas estratégicas pelos praticantes, a
partir do estudo de caso em trés consultorias do estado de Sergipe. A pesquisa é de
natureza qualitativa, do tipo descritiva e exploratéria. Os dados foram coletados por
meio de entrevistas semiestruturadas realizadas com os informantes-chave das
organizacbes pesquisadas, além da analise documental e observacdo nao-
participante. Em seguida, esses dados foram triangulados com o intuito de conferir
mais robustez a analise, realizada por meio de uma analise de conteudo. Os
resultados apontam que em duas empresas pesquisadas, a traducdo ocorre por
transmissdo e também por corrente, devido ao uso de tecnologias extraidas
diretamente do fornecedor, mas que também passam pelo crivo de outras empresas,
enquanto na terceira empresa pesquisada, a traducédo é mediada por outros atores e
organizacdes, a partir da atuacdo de uma pessoa especifica.

Palavras-chave: Traducdo; Estratégia como Pratica Social;, Teoria Institucional;
Praticas Estratégicas; Consultorias.



ABSTRACT

The translation of strategic organizational practices by practitioners occurs from the
moment that an idea of external origin is interpreted by agents from an organization
and applied in a different context than one originated. Understanding that the
convergence of a microrrelacional approach to strategy (Strategy-as-Practice) with a
macrocontextual strategic approach (Institutional Theory) is possible, this study aims
to understand how the translation of certain strategic practices by practitioners occurs,
through a case study in three consultancies at the state of Sergipe. The research is
qualitative, and the type is descriptive and exploratory. Data were collected through
semi-structured interviews with key informants of the studied organizations, in addition
to document analysis and non-participant observation. Then, these data were
triangulated in order to improve the data analysis, which were performed by a content
analysis. The results reveal that in two researched companies, the translation occurs
by broadcasting mode and also by a chain mode, due to the use of technology
extracted directly from the supplier, but also pass the scrutiny of other companies,
while in a third researched company, translation is mediated by other actors and
organizations, from the performance of a specific person.

Keywords: Translation; Strategy-as-Practice; Institutional Theory; Strategic Practices;
Consultancies.
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1 INTRODUCAO

O campo de estudos da estratégia organizacional consolidou diversas
abordagens que geraram escolas de pensamento ao longo do tempo. Na trajetéria do
desenvolvimento desse campo, segundo Canhada e Rese (2009), ha uma lacuna
entre uma visdo descritiva da estratégia, de algo conhecido a partir de uma
perspectiva académica e do que € ou pode ser prescrito, € uma visdo normativa da
estratégia, que prescreve aos gestores como a estratégia deve ser. Essas diferentes
visbes vém sofrendo criticas por parte de alguns pesquisadores por suas limitacdes
em explicar o fenbmeno estratégico. Atualmente, ndo se pode afirmar que cada escola
de pensamento sobrepujou as anteriores, porém todas continuam, paralelamente,
norteando pesquisas e praticas estratégicas.

Os estudos sobre administracdo estratégica consideram diferentes
perspectivas e visdes a respeito da relacdo entre a organizacdo e o seu ambiente
externo, ou a influéncia desta na formulacéao e execucéo da estratégia organizacional.
Uma teoria amplamente adotada para a compreensdo dessa relacdo é a Teoria
Institucional, desenvolvida a partir da década de 1960.

Para Tolbert e Zucker (2012), o desenvolvimento da Teoria Institucional partiu
de duas premissas que nortearam os estudos na area: os componentes de um sistema
devem estar interligados entre si para a sobrevivéncia do sistema (assim, a mudanca
em um componente requer mudancas adaptativas de outros componentes) e que as
estruturas existentes contribuem para o funcionamento de um sistema social (0 que
leva a busca da identificacdo das consequéncias funcionais e disfuncionais dos
diferentes arranjos estruturais). A consideracdo dos efeitos das forcas ambientais
sobre a organizacdo, a percep¢do do agente decisério como um individuo de
racionalidade limitada, os fatores simbdlicos inerentes as estruturas organizacionais e
outras explicacdes contribuiram para a evolucéo da teoria.

Um fendmeno pelo qual os pesquisadores e estudiosos da Teoria Institucional
se debrucaram estd relacionado a resposta para a pergunta “Por que ha tantas
semelhancas entre as organiza¢gfes?”. Em um classico estudo, Meyer e Rowan (1977)
estabelecem que as organizacfes tendem a refletir o ambiente em que estéo
inseridas. Isso ocorre a partir da incorporacao de praticas e procedimentos difundidos

entre as organizag6es que sao enxergados como legitimos e aumentam a perspectiva
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de sobrevivéncia de uma organizagdo. Dimaggio e Powell (2005) denominam de
iIsomorfismo institucional o processo que obriga uma dada unidade de populacéo a se
assemelhar com unidades semelhantes, dentro de um ambiente comum.

A estratégia dentro da literatura académica, segundo Barney (1995), em geral
contempla uma perspectiva a partir das macrorrelagdes interorganizacionais, de
caracteristica predominantemente econémica e com o objetivo de estabelecer uma
vantagem competitiva da organizacdo em relacdo aos seus concorrentes. Estes
estudos privilegiam macroanalises e descrevem a atuacdo de grandes corporacdes
em seus campos de atuacao, bem como dos estrategistas situados em um grupo
especial no topo da estrutura hierarquica.

No entanto, muitos passaram a entender, como Clegg, Carter e Kornberger
(2004), que ha a necessidade de se modificar a forma como a estratégia
organizacional é estudada e trabalhada. A principal critica efetuada € em relacdo a
visdo cartesiana da estratégia, que dissocia a formulagdo da implementacdo. Outra
critica feita a pesquisa em estratégia € que, ao permanecer num nivel macro das
empresas e mercados, desprezou-se a agcao humana em sua analise. Novas diretrizes
da pesquisa estratégica, ao focar no papel do estrategista, procuram humanizar a
pesquisa (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Assim, nas ultimas décadas,
passou-se a considerar relevantes as abordagens microrrelacionais, localmente
definidas e historicamente contextualizadas, experimentadas e vividas por individuos
no interior das organizacdes, possuindo como objetivo entender a real participacao
das pessoas na formulacdo e execucao da estratégia.

O artigo seminal de Whittington (1996), Strategy as Practice, apresentou a
perspectiva da Estratégia como Pratica Social, uma abordagem que tem como um de
seus focos compreender a efetividade da atuacdo de um estrategista dentro da
organizacdo. Também segundo Whittington (2003), o desempenho dos praticantes
influencia de forma indireta o desempenho da organizagdo como um todo.

Nem sempre é facil alinhar duas perspectivas aparentemente excludentes
como a Estratégia como Pratica Social e a Teoria Institucional. Uma discussao
subjacente a essa oposi¢ao € apresentada por Giddens (2003), que contrapde duas
vertentes teoricas das ciéncias sociais, o funcionalismo e a sociologia interpretativa.
Na otica funcionalista, ha a primazia da estrutura em relacdo a acdo humana, com a
sobreposicao da sociedade, o “todo social”, em relacdo as partes individuais que a

compdem. Essa visdo é confrontada com outra em que ha a preeminéncia da acao
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humana, onde o sujeito é concebido como elemento externo ao meio e a experiéncia
deste sujeito sobre a natureza é o fundamento basico das ciéncias sociais e humanas.

Golsorkhi et al. (2010) estabelece que a abordagem pratica € compativel com
abordagens macro, de forma a analisar como atividades microrrelacionadas se ligam
com praticas institucionalizadas, para compreender aquilo que é realmente executado
nas organizagdes, e como essas atividades, em seguida, reproduzem ou mudam
visbes e praticas em vigor. Dimaggio e Powell (2005) mostraram a necessidade de
uma Teoria da Pratica para balancear a visao entre atores e instituicdes, explicando o
relacionamento entre a acdo humana e as estruturas e culturas em que o0s atores
estdo inseridos, jA que nenhuma abordagem isolada possui em si mesma a
capacidade de explicar todas as questfes envolvendo a estratégia, o “fazer estratégia”
(strategizing) e relagdes entre micro e macrocontextos.

Dessa forma é possivel estabelecer um territGrio comum para as pesquisas
com base nas perspectivas da Teoria Institucional e Estratégia como Pratica Social.
A partir do conceito de trabalho institucional (institutional work), descrito por
Boxenbaum e Pedersen (2009), o papel dos atores sociais foi reabilitado,
considerando sua imersao em um campo organizacional. Isso supriu a lacuna da
possivel auséncia de uma teoria da ag¢do, na forma em como as organizacfes
percebem e interpretam a pressdo institucional e como isso afeta a pratica
organizacional cotidiana. Junto a essa perspectiva estd o conceito de traducéo,
entendido como a nogao de que as ideias mudam quando transitam de um contexto
para outro, diferentemente da difusédo através do isomorfismo institucional.

Considerando que ambas as teorias apresentam uma perspectiva
complementar das praticas sociais e podem ser utilizadas em conjunto, o presente
estudo busca compreender como ocorre a traducdo de praticas estratégicas pelos
praticantes. Tal estudo utilizard como campo de pesquisa o0 mercado de consultorias
no estado de Sergipe, a partir de estudos de caso posteriormente detalhados,
buscando compreender como acontece a traducdo de praticas estratégicas pelos

estrategistas das empresas estudadas.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Como ocorre a traducdo de praticas estratégicas pelos praticantes nas

empresas A, Be C?
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1.2 OBJETIVOS

Os objetivos estabelecidos buscam trazer uma resposta ao problema de

pesquisa apresentado.

1.2.1 Objetivo geral

Compreender como ocorre a traducdo de praticas estratégicas pelos
praticantes nas empresas A, B e C.

1.2.2 Objetivos especificos

. Identificar as praticas estratégicas adotadas pelos praticantes das
organizacdes pesquisadas;

. Identificar os processos de isomorfismo institucional;

. Analisar o processo de traducdo das praticas estratégicas, por meio do
uso de ferramentas estratégicas pelos praticantes.

1.3 JUSTIFICATIVA

Em primeiro lugar, justifica-se a realizagdo desse trabalho pela evolucao dos
estudos organizacionais em termos de tensdes, conflitos e controvérsias entre
diferentes correntes tedricas. Segundo Fonseca e Machado-da-Silva (2010), a
variedade de vertentes tedricas tanto pode ser encarada como um acumulo
consistente de conhecimento quanto como um sinal de desordem e dissolugéo da
area. Contudo, a postura a ser buscada € a de incorporar a diversidade como parte
do processo de elaboracédo teérica como caminho promissor para buscar explicacdes
mais completas da realidade organizacional, a partir de uma visdo complementar entre
diferentes concepgdes.

Assim, a escolha entre as duas correntes teodricas adotadas no estudo
(Estratégia como Pratica Social e Teoria Institucional) faz parte de uma postura que
integra diferentes correntes tedricas, sendo tais correntes adequadas ao estudo em

questdo. Em relacdo a Estratégia como Pratica Social, Silva, Carrieri e Souza (2011)
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estabelecem que 0s processos e praticas que constituem as atividades diarias da vida
organizacional se relacionam diretamente com o0s resultados estratégicos, e que 0s
sujeitos-estrategistas possuem uma grande importancia para a pesquisa atraves de
suas praticas sociais cotidianas. Assim, para a implementacdo da estratégia da
organizacdo, h4 a necessidade de discutir o nivel (micro/macro) a ser tomado nas
analises desses processos e préticas de sua execucgao.

Como um contraponto a analise fortemente microestratégica da Estratégia
como Pratica Social, a Teoria Institucional apresenta uma perspectiva que, na visdo
de Crubellate, Grave e Mendes (2004), incorpora elementos ambientais, culturais,
cognitivos e sistémicos para compreender o processo de formacdo estratégica. A
formacdo da estratégia € vista como resultado da acdo de individuos e sistemas
imersos, ndo perdendo totalmente o seu carater distinto em relagdo a seu contexto.
De outra maneira, a perspectiva institucionalista, segundo Carvalho, Vieira e Goulart
(2005), destaca a importancia das bases institucionais locais, construidas por atores
individuais e organizacionais na interagcdo com seu ambiente.

Dessa forma, a sintese das contribuicbes dessas duas perspectivas é
adequada para compreender, no campo da estratégia organizacional, como ocorre a
traducédo das praticas estratégicas pelos praticantes. Conforme estabelecem Maciel e
Augusto (2013), a prética da estratégia ndo € condicionada apenas por objetos ou
artefatos ao nivel do praticante, nem apenas por estruturais sociais do campo da
estratégia, mas temporalmente vista como antecedente, como consequéncia e base
da realizacdo organizacional, que se estende as atividades dos multiplos atores ou
praticantes.

Isso é corroborado a partir do que Suddaby, Seidl e Lé (2013) estabelecem com
0 processo do trabalho institucional: a pesquisa deve concentrar a atencdo nos
processos em si, e nao sobre as estruturas sociais que sao o resultado de processos
de institucionalizacdo. Os atores devem ser percebidos como negociadores dentro do
ambiente institucional, através de uma acao inteligente situada de contextualizac&o
das ideias ou ferramentas existentes no ambiente, uma vez que as instituicbes séo
vistas como estruturas contingentes, ou processos emergentes.

A pesquisa também almeja fornecer informacgdes Uteis as empresas, no sentido
de que, como explica Costa (2014), a identificacdo dos processos, praticas e
atividades que constituem o dia-a-dia das organizacfes possuem direta relacdo com

resultados estratégicos obtidos, sendo assim importante que os profissionais da area
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sejam capazes de estabelecer de ac¢des coordenadas de expansdo dos negdécios, o
gue é possivel de obter somente a partir da compreensao de onde e como é feito o
trabalho de estratégia, pois os detalhes de nivel micro podem conter informacdes
essenciais para 0 sucesso organizacional, 0s quais tém particular vantagem por serem

invisiveis a terceiros.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A dissertacao esta estruturada em seis se¢des. A primeira € a introducédo, em
que sdo apresentadas as questdes relacionadas a contextualizagdo do tema de
estudo, o problema de pesquisa, os objetivos (geral e especificos) e as justificativas
para a realizacdo do estudo.

Na segunda secao estéd a fundamentacéo tedrica, subdividida em cinco topicos:
Estratégia e Processo Estratégico, Estratégia como Pratica Social, Teoria
Institucional, Dialogo entre Estratégia como Pratica Social e Teoria Institucional e
Consultorias. Em seguida, sdo descritos os procedimentos metodologicos, abordando
as questbes de pesquisa, o critério para selecdo dos casos, o modelo conceitual
adotado no estudo, as fontes de evidéncia, tipo de analise de dados escolhido, as
definicdes constitutivas e operacionais, as categorias de analise do estudo e, por fim,
as limitacbes do estudo.

Na secdo quatro serdo descritos 0os casos, cada uma a partir de sua analise
individual com base nas categorias de analise adotadas na pesquisa. Na quinta secao
sera desenvolvida uma andlise comparativa dos casos com base na literatura
utilizada. Por fim, na sexta secdo, serdo apresentadas as consideracdes finais do
estudo e as sugestdes para futuras pesquisas. Apés as etapas da pesquisa seguem-

se as referéncias bibliogréaficas, os apéndices e 0s anexos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secao sera apresentada a fundamentacéo tedrica do estudo, dividida em
cinco partes: Estratégia e Processo Estratégico, Estratégia como Pratica Social,
Teoria Institucional, Dialogo entre Estratégia como Pratica Social e Teoria Institucional

e, por fim, Consultorias.

2.1 ESTRATEGIA E PROCESSO ESTRATEGICO

Oriunda do contexto militar, a estratégia foi aperfeicoada e desde o século XX
faz parte dos estudos organizacionais. A incorporacdo da estratégia a realidade
gerencial, segundo Vizeu e Gongalves (2010), ocorreu como forca de metéafora, ao se
comparar a pratica gerencial com a pratica militar. Em seu artigo, Schneider (2013)
aponta que diversas obras, modelos tedricos e empresas de consultoria foram
desenvolvidas, especialmente ao longo das décadas de 1960 e 1970, em que a
estratégia é vista como um plano. Tais modelos sofreram criticas devido & perspectiva
determinista da realidade empresarial e a falta de ligagdo entre planejamento e
execugao.

Com base no contexto histérico do desenvolvimento da estratégia
organizacional, Conke (2013) estabelece o periodo que compreende do inicio do
século XX até o inicio da Il Guerra Mundial como o periodo em que o estrategista se
confunde com um administrador cientifico, voltado ao racionalismo e a eficiéncia. De
1939 a 1964, o estrategista passa a ser um administrador profissional e a estratégia
formal € baseada na definicdo de metas, objetivos e politicas. De 1965 a 1989, num
periodo de incertezas e competitividade, os problemas do ambiente levam as
consultorias a desenvolverem ferramentas e teorias que otimizem o uso de recursos.
De 1990 a 2010, o conhecimento e a informacao disponiveis levam as organizacdes
a investirem em recursos internos, especialmente na gestdo do conhecimento. O autor
estabelece que os desenvolvimentos posteriores da teoria sobre estratégia devem
considerar a variavel meio ambiente em suas proposicoes.

Nas décadas de 1980 e 1990, houve grande influéncia da economia industrial
e da visdo baseada em recursos na construcdo da estratégia. Também se comecou a

buscar uma revisédo da producéo sobre a temética de estratégia até o momento, o que
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levou a emergéncia de novas formas organizacionais nos anos 2000, em muito
baseadas na cooperagéo interorganizacional. Com base nisso tudo, Schneider (2013)
conclui que o contexto organizacional contemporaneo € complexo e em constante
transformacao, sendo uma fonte para diversas pesquisas no campo da estratégia.

Diversos conceitos sdo adotados a respeito da estratégia. O conceito de
estratégia adotado por Hitt, Ireland e Hoskinsson (2008) define estratégia como um
conjunto coordenado e integrado de compromissos e acgdes, estabelecido para
explorar competéncias essenciais e obter vantagens competitivas. Para os autores,
uma empresa apresenta vantagem competitiva quando a estratégia implementada
nao consegue ser copiada pelos concorrentes.

Considerando que as organizacdes existem a partir de propdsitos a serem
alcancados, Bulgacov et al. (2007) estabelecem que a atividade empresarial se
resume nas questbes relacionadas ao conteudo estratégico (‘O qué?” e “Para
guem?”) e nas questdes relacionadas ao processo estratégico (“Como?” e “Por
qué?”). Basicamente, enquanto o conteudo estratégico esta relacionado com o(s)
propoésito(s) da organizacao, as ideias e suas interrelacdes, o processo estratégico
vincula-se a dindmica da elaboracgéo e implantacao das decisdes organizacionais.

A compreensédo do que € 0 processo estratégico e como ele ocorre se baseia
em diversas escolas de pensamento, descritas por Mintzberg et al. (2006), que tanto
representam processos diferentes de formulacdo da estratégia como também sao
diferentes partes do mesmo processo, que sao apresentadas a partir de perspectivas
prescritivas (design, planejamento e posicionamento) ou descritivas (empreendedora,
cognitiva, de aprendizado, de poder, cultural, ambiental e de configuracdo). Diversos
enfoques consideram uma combinacdo dessas escolas, e 0s proprios autores
recomendam a busca por melhores praticas em vez de uma teoria mais caprichada,
enxergando a formulagéo da estratégia como um todo.

As diferencas entre o contetdo estratégico e o processo estratégico, segundo
Chakravarthy e Doz (1992), residem no foco, nas bases disciplinares e nas
metodologias. Em relac&o ao foco, as pesquisas de conteudo estratégico ressaltam a
combinacdo de mercados em que a organizagdo compete (escopo) e as formas de
competicdo nos mercados individuais. O conteudo estratégico envolve apenas o
primeiro aspecto, ndo descrevendo a obtencdo/manutencdo da sua posicdo no
mercado. Ja as bases disciplinares se envolvem com 0 processo estratégico através

de estudos interdisciplinares que envolvam a relacéo da organizagdo com o ambiente.
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Em relacdo & metodologia, esta envolve o contetdo e processo estratégico, sendo
que as diferencas entre as pesquisas que analisam processo estratégico estdo na
metodologia adotada, possibilitando o uso de ferramentas diferentes, com o objetivo
de obter uma anélise longitudinal do fenémeno.

O desenvolvimento do “pensamento processual”’, como ilustra Langley (2007),
deve considerar uma analise do passado (a partir do desenrolar histérico da
organizacao), projetar o futuro (direcionar as acbes para um posicionamento no
futuro), considerar os resultados obtidos como entradas ou inputs do processo
(buscando avaliar o desempenho e tomar as medidas necessérias), implantar a
mentalidade processual nas préprias palavras utilizadas, a partir da transformacéo dos
substantivos em verbos no gerundio (na lingua inglesa, se usariam organizing e
strategizing em vez de organization e strategy; por enquanto a preferéncia dos
pesquisadores brasileiros é pelos termos em inglés), analisar fenémenos
normalmente vistos como estaticos como processos em curso, e por fim, analisar a
construcéo do discurso e da linguagem na construcédo dos conceitos estratégicos.

De acordo com Porter (1996), uma estratégia de sucesso é executada quando
a equipe gerencial trabalha em grupo e traca a estratégia conjuntamente, tratando a
estratégia como algo difundido por toda a empresa, pois ela deve promover um
alinhamento de todos os envolvidos na organizacéo e auxiliar na tomada de decisdes
diarias. Essa perspectiva integradora da estratégia também € compartilhada por Hitt,
Ireland e Hoskinsson (2008), ao estabelecerem que a estratégia deve contemplar
todas as competéncias da empresa e unir suas areas e unidades em busca de um
caminho em direcao ao futuro.

Os beneficios de uma estratégia bem formulada para uma empresa, segundo
Mintzberg et al. (2006), sdo a ordenacgao e alocacao adequada dos recursos de uma
organizagdo, com base nas suas competéncias e deficiéncias internas, aléem de
auxiliar na adaptacdo as mudancas e antecipacdes, providenciando acdes
contingenciais quando for necessario. Quando definem a sua estratégia, as empresas
escolhem alternativas para perseguir um futuro planejado, indicando o que a empresa
pretende fazer e o que nao pretende fazer. Também segundo Hitt, Ireland e
Hoskinsson (2008), a estratégia deve fazer com que a empresa se prepare para o
futuro, de forma a continuar gerando valor aos stakeholders e enfrentando os

potenciais concorrentes por meio de analises do ambiente externo e interno.
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O desenvolvimento dos estudos sobre estratégia assumiu um Viés
funcionalista, o que aconteceu, segundo Whipp (2004), devido a influéncia da
economia neoclassica, que ainda € predominante no campo de estratégia, embora
tenha recebido, a partir da década de 1970, a concorréncia de teorias que, em geral,
consideram a estratégia como o resultado de processos incrementais, adaptativos e
emergentes, em o0posicdo a concepcdo de estratégia como produto de um
planejamento deliberado.

Cinco definicbes de estratégia sdo apresentadas por Mintzberg et al. (2006) —
estratégia como plano, como pretexto, como padrdo, como poSicd0 e como
perspectiva. Para esta pesquisa, 0s conceitos mais importantes séo a estratégia como
plano (descrita como um curso de acdo conscientemente pretendido ou uma diretriz,
ou conjunto de diretrizes, para lidar com uma situacéo) e a estratégia como padréo
(um padrdo em uma corrente de acbOes que revele uma consisténcia no
comportamento, pretendida ou ndo). Assim, as definicdes de estratégia como plano e
como padrao séo totalmente desvinculadas uma da outra, pois planos podem nao se
realizar, da mesma forma que padrées podem nao ser premeditados.

Pode-se ainda distinguir estratégias deliberadas ou emergentes, como se pode
observar na Figura 1, em que as estratégias pretendidas, representam as intencdes
que existiam previamente e foram realizadas ou ndo e as estratégias emergentes
representam os modelos de acédo que se desenvolveram no desenrolar do processo

estratégico.

Figura 1 — Estratégias deliberadas e emergentes
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Fonte: Mintzberg et al. (2006).
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O processo estratégico, segundo Pettigrew (1992), deve levar a um estudo da
mudanca estratégica como algo contextual e holistico, em um ritmo lento e gradual. A
partir de estudos longitudinais isso pode ser comprovado, pois ndo é possivel explicar
uma decisdo estratégica sem conhecer as decisdbes e eventos ocorridos
anteriormente, visto que os efeitos de decisdes estratégicas sdo sentidos por um
prazo mais longo e suas consequéncias atingem um numero maior de setores da
organizacdo. Nado é meramente um processo de solucdo de problemas, mas é
também um produto de uma luta histérica e continua para o poder e a posicdo como
forca motivadora.

Essa abordagem processual da estratégia abriu caminho para novas
perspectivas no estudo da estratégia. Segundo Johnson, Melin e Whittington (2003),
a tendéncia anterior das pesquisas sobre estratégia era o foco nos resultados, e néo
nas atividades que conduziam a esses resultados, mas a preocupacdo com 0sS
estudos posteriores passou a ser 0s processos e praticas detalhados que formam as
atividades diarias da vida organizacional e que possuem relacdo com os resultados
estratégicos. Essa mesma perspectiva processual da estratégia possui limitagées que
nao permitem compreender, de fato, as microatividades que compdem 0S processos
organizacionais. Isso leva a secdo que trata da estratégia como resultado da

compreensao da pratica dos estrategistas, a chamada Estratégia como Pratica Social.

2.2 ESTRATEGIA COMO PRATICA SOCIAL

Como resultado do desenvolvimento dos estudos sobre estratégia, em 1996,
Richard Whittington publicou na revista Long Range Planning o artigo “Strategy as
Practice”, que mapeou o desenvolvimento do pensamento estratégico a partir da
década de 1960, até a identificacdo do movimento emergente da Estratégia como
Pratica Social. Nesse artigo, Whittington propde que as diferentes perspectivas sobre
a estratégia podem ser entendidas a partir de uma matriz que diferencia o
guestionamento fundamental da estratégia (“Para onde ir?” e “Como ir?”) e o nivel de
acdo da estratégia (Se entre os gerentes/tomadores de decisdo ou entre a
organizacdo como um todo). A Figura 2 apresenta a matriz das perspectivas da

estratégia:
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Figura 2 — Matriz das perspectivas da estratégia
Niveis

Organizagbes Gestores

Estratégia Estratégia como
Onde? I como politica planejamento
Questdo
Estratégia Estratégia
Como? Eo
COMO processo como pratica

Fonte: Whittington (1996).

A perspectiva da Estratégia como Planejamento foi a primeira das perspectivas
a surgir, em meados da década de 1960, e da qual fazem parte todas as escolas
pioneiras da estratégia. A estratégia como planejamento usa técnicas e ferramentas
diversas para auxiliar os gerentes a direcionarem 0 negocio, como as matrizes de
portfélio, a andlise da estrutura industrial e o conceito de core competence (a
competéncia essencial da empresa).

A partir da década de 1970 surge a perspectiva da Estratégia como Politica,
que procura diferentes direcionamentos estratégicos a partir de uma perspectiva da
organizacdo, seja a partir da diversificacdo, inovacdo, aquisicdo de empresas, joint
ventures e outros. Ja a partir da década de 1980, desenvolveu-se a Estratégia como
Processo, que explora o processo de mudanca organizacional, com destaque as
acOes que levam a mudanca. Tanto a estratégia como politica quanto a estratégia
COMO processo passaram a enxergar a estratégia a partir da perspectiva das
organizaces, e ndo dos individuos/gerentes.

A Estratégia como Préatica Social, nessa perspectiva, compromete-se em
compreender como 0s gerentes executam a estratégia. Unindo-se a visédo processual
da estratégia, a Estratégia como Pratica Social busca entender a pratica dos
estrategistas, levando em conta aquilo eles falam e fazem (JARZABKOWSKI, 2004;
JOHNSON et al., 2007). Esta perspectiva implica uma nova direcao do pensamento e

das pesquisas sobre estratégia.
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Para Whittington (1996), a pesquisa sobre estratégia, ao permanecer num nivel
macro das empresas e mercados, deixou pouco espaco para a acdo humana. Novas
diretrizes da pesquisa estratégica, ao focar no papel humano do estrategista, revela
uma intencdo em humanizar a pesquisa. Segundo Balogun, Huff e Johnson (2003),
essa perspectiva chegou a fazer parte dos primordios dos estudos sobre estratégia,
mas perspectivas mais macroecondémicas determinaram o direcionamento dos
estudos a respeito.

A pesquisa convencional em estratégia, segundo Jarzabkowski e Spee (2008),
gerou uma insatisfacao crescente nos pesquisadores, ao reduzir os atores e a agao
humana a um conjunto de dados demogréficos, o que trouxe a necessidade da
pesquisa em estratégia aprofundar-se em questdes mais amplas de forma a
humanizar a pesquisa, com foco na perspectiva micro , do individuo e das atividades
e praticas que ele desenvolve, ou, como apontam Whittington, Johnson e Melin
(2004), o campo da Estratégia como Pratica Social vai além dos processos ao nivel
da empresa para investigar as praticas e as ferramentas que se originam de uma
forma mais ampla do ambiente de negdécios da organizacéao.

Esse entendimento € compartilhado por Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007),
gue entendem a perspectiva pratica da estratégia como a compreensao de como 0s
gerentes agem e interagem na sequéncia de criacdo da estratégia, mesclando a
inspiracdo (desenvolvimento de ideias e oportunidades) com a transpiracao
(atividades burocraticas do dia-a-dia). Assim, embora esteja ligada a abordagem
processual, a Estratégia como Pratica Social assume uma postura em que o uso das
ferramentas pelos individuos para construir a estratégia em suas praticas € essencial.

A Estratégia como Pratica Social, segundo Jarzabkowski e Whittington (2008),
representa uma reagao a auséncia dos atores individuais e das suas atividades nas
pesquisas sobre estratégia, impregnada por analises complexas nos niveis da firma
ou de mercado. E também uma reacéo, segundo Carter, Clegg e Kornberger (2008a),
a pesquisa estratégica ortodoxa, hegemonica e com influéncia norte-americana, visto
gue a maioria das pesquisas no campo da Estratégia como Pratica Social € europeia.

Johnson, Melin e Whittington (2003) denominam a Estratégia como Prética
Social de Visdo Baseada em Atividades. E considerada uma atividade, formada por
microatividades (ac6es humanas individuais) e macroatividades (praticas socialmente

definidas), que se utilizam do conhecimento formal e tacito para sua execuc¢ao. Assim,
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a estratégia é reconceituada como o fazer em multiplos niveis sociais, direcionando a
agenda da pesquisa estratégia para as microatividades.

Assim, para a compreensdo de uma teoria baseada na pratica, Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007) destacam trés termos essenciais para 0 entendimento da
Estratégia como Pratica Social:

» Préxis: Sao as rotinas dos atores organizacionais e a relacdo entre essas
acOes e o contexto institucional, social e organizacional em que elas ocorrem.

» Praticas: S&o as tradi¢fes, rotinas, procedimentos e normas que constituem o
trabalho da estratégia, por meio dos habitos sociais caracterizados na forma
de fazer determinada atividade cultural.

* Praticantes: S&o os atores da acdo, individuos que fazem e refazem um
sistema de praticas estratégicas compartilhadas.

A intersecdo entre a praxis, as praticas e os praticantes gera o strategizing, ou
seja, 0 processo constante de se fazer a estratégia em uma organizacao, a partir da
perspectiva do praticante. Na definicdo de Balogun, Huff e Johnson (2003), o
strategizing é o estudo das praticas realizadas pelos seus praticantes no local onde
ela ocorre, no contexto em que esta inserido, o que se evidencia na Figura 3, que

apresenta a estrutura conceitual da anélise da Estratégia como Prética Social:

Figura 3 — Estrutura conceitual de analise da Estra  tégia como Pratica Social

Strategizing

PRATICANTES

NV,
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Fonte: Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007).

E uma perspectiva considerada como predominantemente interpretativa e
social-construtivista. Como afirmam Silva, Carrieri e Souza (2012), a estratégia na
perspectiva pratica deve ser investigada a partir do reconhecimento da complexidade

da dindmica social que os permeia. As interagcdes sociais, nesse caso, representam a
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mediacdo de interesses envolvendo diversas inser¢cdes contextuais. O resultado
obtido pode ser o que era desejado pelo individuo que inicialmente criou o plano, mas
por tras dele ha todo um conjunto de negociacdes entre 0s sujeitos e suas insercdes
contextuais, que inclui suas representacdes sociais.

A prética da estratégia ocorre tanto no processo de formacdo da estratégia
como na implementacdo. Segundo Jarzabkowski (2004), um modelo de estratégia €
também considerado um sistema simbalico que condiciona praticas sociais, mediado
pela linguagem e interpretacdo humana, de forma que o seu sucesso ou fracasso nao
pode ser atribuido apenas ao modelo, as teorias ou a técnicas em si, mas aos uso0s
gue deles sao feitos, ou seja, no modo em que sao implementados na pratica.

Da mesma forma, Jarzabkowski (2004) estabelece que a pratica estratégica
ndo € a mesma para todos, mas existem peculiaridades relacionadas ao local, a
cultura, a linguagem, ao tipo de competéncia requerido, a compreensao do que é
eficacia e ao papel dos estrategistas, de forma que a estratégia formulada é algo mais
artesanal do que padronizado. O maior desafio para essas pesquisas é saber
identificar claramente o foco da investigacado e desenvolver uma pesquisa que trate
esse foco adequadamente.

Embora de fato existam problemas na aplicagdo da teoria sobre estratégia na
pratica gerencial, conforme apontam Jarzabkowski e Whittington (2008), ndo existe
uma separacao entre teoria e pratica, como se fosse necessario escolher entre uma
delas, mas que a pratica € parte integrante da teoria (uma teoria sociolégica da pratica,
Nno caso) e isso é evidenciado a partir da busca pelo fazer real da estratégia (artefatos
materiais, comunicac¢do, comportamentos) e pelo ensino direcionado a aplicagéo e
compreensao dos agentes que executam a estratégia.

Balogun, Huff e Johnson (2003) sugerem uma maior proximidade entre
pesquisador e pesquisado, tomando o pesquisado um participante ativo da pesquisa,
com o objetivo de obter uma compreenséao das inten¢des por tras das coisas que sao
feitas e das que néo séo.

Segundo a definicdo de Balogun, Huff e Johnson (2003), a estratégia como
pratica é a responsavel pela verdadeira vantagem estratégica. Também € apontado
que, devido as mudancas conjunturais, existe a necessidade de se ter uma
investigacdo mais apurada sobre estratégia na pratica, a qual deve refletir a larga

escala das atividades das empresas e simultaneamente em muitos lugares diferentes.
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Os autores enfatizam os modelos de organizagdes dispersos geograficamente,
em que a figura do gerente sénior acaba sendo comparada por eles como a de um
fantasma, com o gestor médio assumindo uma seérie de papéis importantes no dia a
dia, com a permanente busca por resultados — o0 que coaduna com a importancia dada
pelo strategizing ao estudo dos microprocessos, considerado uma importante
consequéncia da evolucao natural das teorias sobre organizagfes e sua gestao.

A pesquisa sobre 0s estrategistas na perspectiva da estratégia como pratica,
segundo Whittington (1996), considera determinados funcionarios de fora da alta
geréncia como atores estratégicos importantes, de forma a discernir interpretacoes,
discursos e motivacdes utilizadas na elaboragéo da estratégia. Tal perspectiva implica
em novas direcdes para a atuacao profissional, para o ensino e para a pesquisa, 0

que € resumido na Figura 4:

Figura 4 — ImplicacGes da Estratégia como Pratica S  ocial
ESTRATEGIA COMO PRATICA
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Foco da pesquisa
Fonte: Whittington (1996).

Em relacdo a atuacdo profissional, Whittington (1996) aponta que o
aprendizado obtido com a experiéncia na organizacao possui importancia semelhante
ao aprendizado formal, e que os papéis diferentes dentro da empresa implicam na
formulagéo de diferentes estratégias. Os superiores hierarquicos devem assegurar 0
aprendizado e as experiéncias mais adequadas para o desenvolvimento dos

subordinados.
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Ja quanto ao ensino, o educador deve conhecer a estratégia especifica do
campo de atuacdo da organizacdo, e seu papel deve ir além de um simples
conferencista, mas deve ser o de um conselheiro ou de um treinador. O ensino deve
buscar a exploracdo mutua dos problemas, reflexdo e pratica constante do que é
aprendido.

Por fim, quanto ao foco da pesquisa, Whittington (1996) estabelece que, se
temos aprendido ao longo do tempo varias estratégias, precisamos aprender sobre o
“estrategizar” (strategizing), ou seja, sobre a estratégia como um desenrolar de acdes
ao longo do tempo. Os interesses da pesquisa devem residir nas habilidades
adquiridas pelos estrategistas, havendo maior foco no desempenho individual, em vez
do desempenho da empresa.

O fortalecimento das pesquisas na tematica da estratégia como pratica deve
considerar alguns aspectos. Em geral ha a tentacao de limitar a pesquisa aos métodos
etnograficos ou de observacgéo, porém Balogun, Huff e Johnson (2003) defendem que,
em se tratando de grandes corporacdes diversificadas, com unidades e areas
dispersas mundialmente, sdo necessarios métodos mais flexiveis e de maior
amplitude de investigacao.

Jarzabkowski e Whittington (2008) apontam que a analise dos casos deve
ocorrer com base em uma teoria solida nao apenas na Economia, mas em campos
diversos (Etnometodologia, Antropologia e Teoria Institucional, por exemplo), de forma
que essas diferentes metodologias sejam capazes de aprofundar o entendimento em
como os praticantes realmente atuam.

Os processos cotidianos, segundo Powell e Colyvas (2008), devem ser
cuidadosamente observados (mais do que 0s eventos especiais e ocasionais), bem
como 0s membros menos poderosos da organizagao possui tanta importancia para a
compreensao da estratégia quanto os chefes e lideres. Essa importancia se deve ao
fato das mudancas instituidas no plano macro sé obtiverem éxito através do plano
micro, ou seja, das acdes diarias dos atores sociais.

Pode-se dizer que, em sua curta trajetoria, a Estratégia como Pratica Social
institucionalizou-se rapidamente e de forma eficaz (CARTER; CLEGG;
KORNBERGER, 2008a). Embora se reconheca a importancia dessa perspectiva para
os estudos de estratégia e de teoria organizacional, a estratégia como pratica ndo esta
isenta de criticas. Os autores apontam que muitas das contribuicdes trazidas pelos

autores da estratégia como prética j4 haviam sido trazidas por autores classicos, o
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gue se correlaciona com o fato da estratégia como pratica ser, afinal, uma estratégia
gue busca, da mesma forma que as perspectivas anteriores, auxiliar os gestores a
gerirem melhor as organizacées em que atuam.

Carter, Clegg e Kornberger (2008b) tecem diversas fraquezas teoricas da
estratégia como prética, dentre as quais: a concepg¢ao excessivamente conservadora
de estratégia, uma compreenséao limitada do que é “pratica” (que significa coisas
distintas e ndo sao facilmente harmonizadas), bem como a contribuicdo de autores
diferentes das Ciéncias Sociais também séo dificilmente compatibilizados entre si e,
a principal critica € a de que a estratégia como pratica deve considerar ndo somente
aquilo que é feito, mas também aquilo que nédo é praticado, e que a agenda da
estratégia, sendo definida por classes dominantes, de forma explicita ou implicita,
pode deixar de fora assuntos que ndo sejam do interesse dessas classes. E uma
perspectiva politica da estratégia, que considera as ndo-praticas tdo ou mais
importantes quanto aquilo que é oficial e legitimado.

Como apontam Carter, Clegg e Kornberger (2008a e 2008b), a estratégia como
pratica, embora esteja sendo utilizada por diversos autores na area de Estratégia, se
mostra sem foco, pois apesar das contribui¢des individuais de diversos autores e de
diferentes perspectivas teoricas, a colegcdo como um todo carece de unidade tematica.
A pesquisa deve considerar a visdo da estratégia como politica, atentando para
questdes como as relacdes de poder, a realidade da construcdo, ordem simbdlica,
ator-rede e jogos de linguagem. E, por fim, uma forma de acdo sugerida aos
pesquisadores é comparar o discurso oficial dos estrategistas e gerentes e o discurso
de partes interessadas e dissidentes.

Tureta e Lima (2011) citam que a Estratégia como Pratica Social busca superar
o dualismo entre duas ontologias distintas: o individualismo (énfase na microanalise,
no nivel do individuo) e o societismo (énfase na andlise macro, com atencdo maior
nos fenbmenos sociais/econdmicos). Perspectivas como a Teoria Institucional e a
Teoria Ator-Rede representam tal virada em direcdo a pratica, ao assumir que 0s

atores ndo podem ser deslocados do contexto social.

2.3 TEORIA INSTITUCIONAL

As origens da Teoria Institucional remetem a obra de Philip Selznick,

desenvolvida nos idos das décadas de 1940 e 1950. Segundo Fonseca (2003), a
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percepcdo de Selznick sobre as organizagbes as consideram como um tipo
diferenciado de sistema social, alvo de expressdes dos valores da sociedade, e seu
estudo enfatizou as relacées com o ambiente.

Segundo Fachin e Mendonca (2003), a Teoria Institucional é caracterizada por
Selznick como uma perspectiva simbdlico-interpretativa, na qual se destaca a
construcdo social da realidade organizacional, tracando formas, processos,
estratégias, perspectivas e competéncias distintas, a medida que surgem de padrdes
de interacdo e adaptacao organizacional entendidos como reacfes ao ambiente em
gue as organizacdes estao inseridas. Os pesquisadores dessa teoria buscam definir
as organizacOes de forma ampla, pois consideram outros elementos que orientam a
acao humana, como sistemas de simbolos, aspectos morais e esquemas cognitivos,
além das regras e procedimentos formais.

Essas concepcbes tém relacdo com o que Machado-da-Silva e Gongalves
(2012) estabelecem a respeito da Teoria Institucional, como uma convergéncia de
diversas perspectivas teoricas que incorporam a ideia da existéncia de padroes,
contratos e regras que dirigem as relacdes entre individuos, grupos e organizacgoes.
Também é dito por Coraiola e Machado-da-Silva (2008) que para esta teoria, a
realidade se apresenta como uma construcdo social, realizada por diversos sujeitos a
partir das suas acgoes.

Ainda conforme Fachin e Mendonca (2003), a concepcéo sobre organizacdes
enfatizavam atributos de consenso e harmonia, em detrimento de fatores como poder,
conflito, desigualdade e dominagdo. A imagem organizacional mantém uma relacao
concreta com o ambiente e é refor¢cada por valores e simbolos que colaboram para a
sua adaptacdo, sobrevivéncia e legitimacdo. Para a organizacao, trata-se de uma
estratégia de defesa para possiveis ameacas para a estabilidade organizacional e,
principalmente, para que possa ocorrer a institucionalizagédo fundamental

Outro trabalho importante para a compreensao da Teoria Institucional € o de
Meyer e Rowan (1977), em que apresentam as estruturas institucionais como mitos
gue levam as organizacdes a reproduzi-los, a partir da incorporacéo de determinadas
praticas e procedimentos, de forma a alcancar legitimidade. Tais mitos séo teses
amplamente difundidas, porém ndo comprovadas sobre o comportamento apropriado
em organizacdes, que supostamente contribuem para o funcionamento eficaz da

organizacao.
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Para Zilber (2006), tais mitos sdao concebidos como uma fonte para as
estruturas formais, que sao incorporados em estruturas, praticas, e sistemas de
significado, disseminado através de um campo organizacional (entendido como uma
construcdo interorganizacional, definido por interacbes recursivas entre seus
constituintes e por um conjunto de dindmicas de ideias, regulamentares e politicas), e
as organizagOes sdo entendidas como sua encenacgdo dramética .

Para uma organizacéao, a institucionalizacdo € uma alternativa para mudancas
necessarias, pois como afirmam Tolbert e Zucker (2012), as transformacgdes ocorrem
através da eficiéncia por adequacbes de conformidade adotadas na gestdo
organizacional. A institucionalizacdo é percebida como um conjunto de processos
sequenciais que sugerem variabilidade nos niveis de institucionalizacdo, em que
alguns padrbes de comportamento social estdo mais sujeitos do que outros a
avaliacdo critica, modificacdo ou eliminacdo. De certa forma, como apontam
Mendongca e Amantino-de-Andrade (2003), a Teoria Institucional ressalta a
importancia das normas culturais, profissionais e legais para a construcdo das
estruturas e processos das organizacdes, modeladas pela pressdo do ambiente.

A Teoria Institucional, assim, indica que a organizacdo deve ser capaz de
compreender o momento pelo qual est4d passando, observando a interferéncia de
fatores externos que influenciam o comportamento dos sujeitos sociais nela inseridas
e, como consequéncia, saber da necessidade de promover as adequacodes
necessarias para atender as novas expectativas e demandas sociais. Dessa forma,
trata-se da capacidade da organizagcédo em se reinventar internamente para responder
adequadamente as novas exigéncias que a sociedade global apresenta.

Segundo Dimaggio e Powell (2005), em ambientes organizacionais
estruturados, onde sao feitos esfor¢cos para lidar racionalmente com a incerteza e
assimetria, tais esforcos muitas vezes levam, no agregado, a homogeneidade de
estrutura, cultura e produgdo. Ha também um papel importante, apontado por Fachin
e Mendonca (2003), do lider institucional, para a explicacdo da institucionalizacao das
organizacdes e a capacidade de se adaptar as mudancas que lhes sejam impostas.
Este lider é reconhecido como responsavel pelo provimento da capacidade de infundir
valor a organizacéo, obter o reconhecimento na e pela sociedade, em um ambiente
rico em interesses e valores.

Ressalta-se que as organizagbes, atuando em um mesmo campo

organizacional, podem ser distintas em varios aspectos, porém muito semelhantes em
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outros. O conceito de campo organizacional, conforme Dimaggio e Powell (2005), se
refere as organizagBes que, em conjunto, constituem uma &rea reconhecida da vida
institucional: fornecedores-chave, consumidores de recursos e produtos, agéncias
regulatorias e outras organizacfes que produzam servicos e produtos similares.

No entendimento de Dimaggio e Powell (2005), a existéncia de um campo
organizacional pode ser definida quando ha uma ampla interacdo entre as
organizacdes envolvidas; quando ha definicdo de estruturas de coalizbes; quando se
percebe um incremento no volume de informacdes com as quais as organizacdes
devem trabalhar; por fim, quando h4 a consciéncia dos seus integrantes de que estao
em um negdocio comum. Para estes campos organizacionais, Lawrence (2008) aponta
que a disputa constante por suas fronteiras € traduzida pela formulacdo de acdes
intencionais para a criacdo, manutencdo ou ruptura institucional, traduzido pela
estratégia institucional adotada.

As teméticas desenvolvidas pela Teoria Institucional, como aponta Scott
(1995), estdo em torno de trés pilares: regulador, normativo e cognitivo. O pilar
regulador séo as leis e regras que promovem certos comportamentos e penalizam
atividades inadequadas, com um uso utilitario da punicdo e da forga para manter a
ordem. J& o pilar normativo sdo os valores e comportamentos aceitos numa
sociedade, que balizam os comportamentos adequados, que com o tempo Sao
interiorizados e legitimados, tornando-se uma obrigacdo. Aqui se incluem as normas
gue sdo metas e objetivos dos atores sociais, bem como os papéis formais e informais
a serem desempenhados. Por fim, o pilar cognitivo é representado pelos aspectos
simbdlicos e as rela¢des informais e mutaveis, legitimadas como modelos adequados
de conduta, a partir dos conhecimentos e significados culturais. Tal legitimacéo se
alcanca a partir da continua interacéo dos atores sociais.

Para Giddens (2003), ainda que as instituicdbes sejam consideradas formas
duradouras da vida social, elas também sofrem transformacdo. Uma instituicao,
enguanto propriedade de um sistema social, deve ser continuamente reproduzida por
meio das praticas sociais. As organizacfes operam a partir da incorporacdo de
orientacdes anteriormente definidas e racionalizadas na sociedade. Num contexto de
incerteza ambiental, a competicdo entre organizacdes envolve tanto a busca por
recursos e consumidores quanto a construcdo da legitimidade institucional. Essa
disputa leva a uma homogeneidade das praticas organizacionais, ou a um

isomorfismo entre essas praticas.
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Para corroborar esse pensamento, Powell e Colyvas (2008) apontam que as
transformacdes institucionais acontecem pelos mais diversos motivos, além de serem
bastante sutis, muitas vezes aparecendo somente apés um longo periodo. Dessa
forma, as instituicbes sao reproduzidas através das atividades cotidianas dos atores
sociais, que lidam com problemas e solu¢des durante sua pratica diaria. A partir dai
tais questdes séo teorizadas, os atores atribuem significado a essas teorias e entao
passam a desenvolver e reproduzir determinadas convencgoes.

Para Fonseca (2003), a adocédo de diversos programas ou tecnologias ocorre
a partir de forcas e pressdes contextuais que se traduzem em regras e significados
construidos e institucionalizados na sociedade. Na mesma tematica, Dimaggio e
Powell (2005) estabelecem que as pressdes isomoérficas sdo 0S mecanismos que
impulsionam a organizacdo em direcdo a mudanca, e tais pressdes se relacionam
com os diversos atores presentes no ambiente interno e externo. Como um
mecanismo de mudanca institucional, pode ser visto como um processo que restringe
uma dada unidade da populacdo a se assemelhar a outras unidades que também
estdo inseridas no mesmo conjunto de pressdes ambientais, e de forma semelhante,
as organizagcdes que sofrem essas pressdes passam a Se parecer a outras
organizacdes que sofrem 0 mesmo conjunto de pressdes ambientais.

Dessa forma, Dimaggio e Powell (2005) estabelecem que a capacidade de
descrever 0s campos organizacionais em termos de estrutura, processo e
comportamentos € obtida a partir da analise das pressdes isomorficas que geraram
as mudancas, como leis, regras, normas, culturas, normas éticas e outros. Para
Machado-da-Silva e Fonseca (2010), o isomorfismo cria uma situagcéo vantajosa para
a organizacdao, pois as similaridades entre as organizacfes trazem beneficios para o
gerenciamento da empresa, que utiliza as empresas lideres como modelo para buscar
solucdes através da incorporagdo de normas socialmente aceitas.

Dimaggio e Powell (2005) apresentam o isomorfismo tendo duas formas:
competitivo e institucional. O primeiro trata apenas da competicio no mercado,
engquanto o isomorfismo institucional leva as organizacées a competirem por poder
politico, adequacgéo social e econémica e também por legitimacéo institucional. Sua
presenca € marcante num ambiente ordenado por regula¢ges legais. Dentro das
mudancas institucionais, sdo propostos trés mecanismos que conduzem a essas
mudancas: o isomorfismo coercitivo, o isomorfismo mimético e o isomorfismo

normativo. Tais mecanismos sao causados por diferentes tipos de pressdes e podem
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estar inter-relacionados, derivando de condigOes diferentes e podendo levar a
resultados distintos em cada organizagao.

O isomorfismo coercitivo, segundo Dimaggio e Powell (2005), é resultante de
pressdes formais e informais exercidas por outras organizacdes e correspondentes as
expectativas criadas pela sociedade. Pressfes essas que variam entre a coergao, a
persuasdo ou um convite para agir em conluio. Organizagcdes maiores podem
estabelecer as regras ou estruturas ja legitimadas, impondo-as nas organizacdes em
posicdo de dependéncia e que estdo em busca de legitimidade.

J& o isomorfismo mimético € descrito por Dimaggio e Powell (2005) como a
acao das organiza¢cbes em tomar outras como modelo como decorréncia da incerteza,
que leva a uma economia para tais organizacdes, quando tém a sua frente um
problema com causas ambiguas e solu¢cdes pouco nitidas. Tolbert e Zucker (2012)
apontam que as solucfes ja implantadas por outras organizagbes é uma solucéo
barata, ja testada e que pode ser usada de forma mais rapida.

A profissionalizacdo € a principal fonte geradora de isomorfismo normativo,
conforme Dimaggio e Powell (2005), que a descrevem como a luta coletiva dos
membros de uma profissédo para definir métodos e condi¢bes do seu trabalho, de
forma a controlar a producéo dos produtores e estabelecer uma base conceitual para
a legitimacédo que traga autonomia a profissao.

Desenvolvimentos posteriores da Teoria Institucional (também chamada de
Teoria Neo-institucional) passaram a considerar fatores culturais no processo de
institucionalizacédo. Para Tolbert e Zucker (2012), a institucionaliza¢do é um processo
na medida em gue se transmite o que foi definido como real pelos atores individuais,
e também € uma propriedade variavel, uma vez que em qualquer ponto do processo
de institucionalizacdo o significado de um ato pode ser considerado como uma parte
mais ou menos significativa da realidade social que é tida como certa. De outra
maneira, a institucionalizacdo é o processo através do qual os componentes da
estrutura formal tornam-se amplamente aceitos, tanto como adequados e
necessarios, e servem para legitimar as organizacgoes.

Uma observagdo importante de Powell e Colyvas (2008) é a respeito da
necessidade de se construir uma abordagem de multiplos niveis, compreendendo
diferentes niveis de institucionalizacdo, devido ao fato dos atores ndo estarem
engajados somente em criar instituicdes, mas também em manté-las e destitui-las.

Desprezar esse aspecto de relagBes sociais continuas em que os atores estdo
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inseridos é apresentar “atores heroicos” que nao contribuem com a literatura. I1sso
conduz a etapa seguinte, que representa a tentativa de integrar as perspectivas

distintas da Estratégia como Pratica Social e da Teoria Institucional.

2.4 DIALOGO ENTRE ESTRATEGIA COMO PRATICA SOCIAL E TEORIA
INSTITUCIONAL

Integrar as perspectivas da Teoria Institucional e da Estratégia como Pratica
Social ndo é simples, e isso ocorre devido a uma légica dualista existente nos estudos
sobre Estratégia. Coraiola, Mello e Jacometti (2012) estabelecem que 0 processo
estratégico pode ser compreendido através da abordagem voluntarista, em que a
racionalidade gerencial dos estrategistas € o fundamento principal para a definicao
das decisdes corretas, ou deterministas, que atribui as estruturas do mercado ou
industria o critério final para a viabilidade das decis6es tomadas.

Essa logica dualista é considerada prejudicial para a compreensao da ciéncia
social; assim, Coraiola, Mello e Jacometti (2012) afirmam que a integracéo entre as
duas perspectivas permite compreender a influéncia das estruturas sociais e
organizacionais sobre a formulacao estratégica em conjunto com a compreensao das
atividades desenvolvidas pelos estrategistas e responsaveis pela construcdo da
estratégia organizacional, estabelecendo pontes e conexdes entre os dois ambitos da
pratica estratégia.

Segundo Suddaby, Seidl e Lé (2013), as diferencas entre as perspectivas da
Teoria Institucional e Estratégia como Pratica Social residem, principalmente, no fato
de que a primeira € mais antiga e voltada a uma perspectiva macro (com foco no
campo organizacional), enquanto a segunda é mais recente e com uma orientacao
“micro”, interessada em compreender como as intera¢des entre individuos influenciam
as decisdes e comportamentos competitivos da empresa. J& as semelhancas residem
no fato de que ambas as teorias questionam a perspectiva da racionalidade
econbmica dos agentes e compartilham de um pragmatismo teérico e empirico
comum, buscando descrever aquilo que as organizacdes realmente fazem.

A complementaridade entre as duas teorias, ainda segundo Suddaby, Seidl e
Lé (2013), reside no fato de que, nos aspectos em que uma teoria mais peca, a outra
a complementa, e vice-versa. A Teoria Institucional auxilia no entendimento da acéo

dos mecanismos institucionais, enquanto a Estratégia como Pratica Social foca no
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comportamento, cogni¢cdo ou emocédo dos atores que sO6 podem ser apreendidas no
cotidiano organizacional.

A tendéncia atual é que as teorias caminhem na direcdo de complementar suas
fraquezas, 0 que passa a ser possivel através da compreenséo de que as instituicoes
sao resultados contingentes de interagdes em curso e interpretagdes intersubjetivas
dos individuos e grupos sociais através do qual eles sdo constituidos, pois os atores
tém um grau limitado de reflexividade sobre a sua relagdo com as estruturas sociais
que eles construiram e um certo grau de capacidade de muda-los.

Powell e Colyvas (2008) destacam a relevancia do individuo/ator na abordagem
institucional, a partir de um reexame da relacdo entre agéncia e instituicoes, pela
importancia de observar comportamentos, motivacdes e relacionamentos dos
individuos, que pelas praticas diarias executam processos de criagcdo, manutencao,
ruptura e mudanca institucional. Essa analise considera a linguagem, o vocabulario e
arquivos como essenciais para essa compreensao.

Uma opcéo chave para solucionar este dilema esta na questao do isomorfismo
institucional, apresentada na secao 2.3, e que se relaciona com o estudo da pratica,
gue é entendida por Giddens (2003) como algo social e ndo vinculado ao individuo,
ao mesmo tempo que Whittington (2006) evidencia, na perspectiva da Estratégia
como Pratica Social que as praticas estratégicas de uma organizacdo se originam
tanto de um contexto organizacional quanto de um contexto institucional (externo a
organizacao).

As transformacdes institucionais, como apontam Powell e Colyvas (2008)
podem ocorrer por motivos mundanos e serem bastante sutis, aparecendo somente
apos um longo periodo. Instituicbes sdo reproduzidas por meio das atividades
cotidianas dos atores sociais. Trabalhadores descobrem problemas e solucdes
durante sua pratica diaria. Essas questbes sdo problematizadas e resultam na
formacao de teorias. Os atores passam a atribuir significado a essas teorias e, com
isso, desenvolvem e reproduzem determinadas convencoes.

Baseando-se nas constru¢cdes de mitos racionais e isomorfismo institucional,
Suddaby, Seidl e Lé (2013) estabelecem que quanto mais 0S campos organizacionais
se tornam mais estruturados, as organiza¢des dentro deles convergem cada vez mais
em estrutura e processo. Ao buscarem construir uma visdo mais abrangente da
estratégia em seus diferentes niveis, Walter, Augusto e Fonseca (2011) estabelecem

gue, como as praticas estratégicas se originam do campo organizacional e sdo usadas
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pelas organizacdes a partir de um processo de isomorfismo, ha a possibilidade de
interligar as abordagens da Estratégia como Préatica Social e da Teoria Institucional
para verificar a influéncia dos mecanismos isomorficos institucionais na adocéao de
praticas estratégicas pelos estrategistas da organizacdo, conforme o modelo

conceitual apresentado na Figura 5:

Figura 5 — Modelo de adocdo de praticas estratégica s por estrategistas da
organizacao
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Fonte: Walter, Augusto e Fonseca (2011), adaptado de Whittington (2006).

Segundo os autores, as setas ascendentes entre as praticas organizacionais e
as praticas do campo organizacional representam o processo de difuséo das praticas
estratégicas criadas ou adaptadas pelos estrategistas da organizacdo para o campo
organizacional. Aqui, o fendbmeno do isomorfismo institucional pode explicar o
processo pelo qual essa difusdo acontece através da imitagdo do campo da pratica

por outras organizacbes, bem como a ocorréncia da difusdo de uma pratica
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estratégica no campo organizacional, através da atuacdo em 6rgdos de classe ou
orgédos reguladores.

No entanto, Zilber (2006) aponta um problema quanto ao uso do termo
“difusdo”, ao estabelecer que a maioria dos estudos sobre institucionalizacao foca em
aspectos estruturais ou praticos, negligenciando o estudo da dindmica das ideias e
dos aspectos simbdlicos. Esses estudos, em geral, partem de um modelo baseado na
difusdo das ideias, em que as praticas sdo adotadas de forma plena, mantendo uma
certa nocao estatica do processo.

Assim, partindo do pressuposto de que a Teoria Institucional examina néo so6 o
ambiente material, mas também aspectos simbodlicos e culturais, Zilber (2006)
estabelece que os desenvolvimentos tedricos recentes levaram a uma mudanca de
um modelo baseado na difusdo para um modelo baseado na traducédo , para uma
melhor compreensdo dos processos institucionais, e da dindmica simbdlica deles. A
metéfora difusdo vem da fisica e traz a ideia da transmissdo de uma dada entidade
de uma area para outra; jA a metafora traducdo vem da linguistica e conota uma
interacdo que envolve negociacdo entre as partes e, em seguida, é reformulado antes
de ser transmitido (institucionalizado), o que é mais adequado para a pesquisa.

Como forma de superar os conflitos e contradi¢cdes e fortemente baseado numa
teoria da pratica, Suddaby, Seidl e Lé (2013) estabelecem que o trabalho institucional
(institutional work) € um meio de levar a Teoria Institucional as raizes fenomenoldgicas
e concentrar a atencao nos processos em si, € Ndo sobre as estruturas sociais que
sdo o resultado de processos de institucionalizagdo. Este movimento inspira-se
fortemente a partir de teoria da pratica, enxergando os atores como negociadores
dentro do ambiente institucional, através de uma acao inteligente situada, e as
instituicdes sdo vistas como estruturas contingentes, ou processos emergentes.

Outra contribuicdo bastante Gtil para a jun¢céo das duas teorias sdo os estudos
feitos por pesquisadores da Escandinavia, em sua maioria, que veio a ser conhecido
como Institucionalismo Escandinavo, apresentado por Boxenbaum e Pedersen (2009)
como uma abordagem dos estudos organizacionais baseada em fatores contextuais
que levam a destacar fatores de variacdo organizacional e distincdo, ao invés de
iIsomorfismo e padronizacdo, em que variagbes significativas entre as organizacbes
podem ser versoes ligeiramente diferente de organizacbes com formas semelhantes.
O Institucionalismo Escandinavo destaca o papel de atores e da acdo na analise

institucional, e suas pesquisas sdo mais baseadas em literaturas voltadas a pratica.
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Para Sahlin e Wedlin (2008), o Institucionalismo Escandinavo incorpora a
Teoria Institucional uma tradicdo de pesquisa baseada em metodologias qualitativas,
gue estudam a tomada de decisao individual, mudancas e reformas organizacionais,
destacando aspectos da circulacdo de ideias, como e por que elas se generalizam,
como séo traduzidas, como fluem e as consequéncias organizacionais. Tais ideias
podem ser ferramentas de gestdo, modelos organizacionais e certificagfes diversas.
A partir do momento que modelos, atores ou praticas se tornam amplamente
conhecidos, eles moldam os desejos e ideais dos outros e impulsionam a imitacdo. A
circulacao de ideias faz parte dos processos de imitacao e tradugéo, ao envolver a
dindmica de formacéo de identidade, de forma que algumas organizacdes tendem a
ser mais propensas a imitar e mais receptivas a novas ideias do que outras.

A imitac&o, conforme Sahlin e Wedlin (2008), € um processo com participacao
ativa dos imitadores, que adaptam uma determinada ideia a sua dinamica
organizacional, apontando para um processo que é percebido no cotidiano. Ela pode
ocorrer através de um modelo de nucleo ou conjunto especifico de ideias, captado por
atores em varias configuracdes e incorporados as praticas locais, de forma a levar a
uma homogeneizacao das préticas e para promover a énfase em um Unico modelo
central. A imitacdo também pode ocorrer por cadeia, quando ndo é o modelo original,
e sim suas imitagcdes que séo alvo da imitacdo. Por fim, ela também pode ser mediada,
a partir da atuacdo de determinados atores que agem como transportadores ou
mediadores entre a organizacdo imitada e os imitadores. Esses trés tipos sao ideais
e dificilmente s&o vistos em sua forma pura.

Essa perspectiva também considera a importancia de uma viséo relacional nos
estudos em estratégia. Segundo Wilson e Jarzabkowski (2004), enquanto os
resultados na pesquisa em estratégia forem considerados como desempenho da
empresa, um dos aspectos importantes da pesquisa sobre 0 processo estratégico sera
o0 potencial para definicdes mais amplas da varidvel resultado. Cada um dos episédios
ou interacbes estratégicas pode ter importancia em si mesmo, mas, quando
considerados como uma série encadeada de episodios e interacdes, sua influéncia
gera resultados mais amplos, como o préprio desempenho organizacional. Assim,
uma questdo fundamental para os estudiosos da estratégia é a construcdo de soélidas
ligacdes nos relacionamentos entre microfendmenos e as questdes mais macro que

0s circundam.
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Partindo da compreenséo de Suddaby, Seidl e Lé (2013), a Estratégia como
Pratica Social e a Teoria Institucional se sobrepdem em trés areas: no foco sobre o
que os atores realmente fazem, nas cognicbes compartilhadas e no papel da
linguagem na criacao de significados compartilhados. Em relacdo ao comportamento,
dois tipos de préticas institucionalizadas séo as reunifes de estratégia e o uso de
ferramentas de estratégia. As reunides promovem estabilidade nas organizacoes,
estabilizando a estratégia por meio de recorréncia, em que ideias institucionalizados
sao tomadas por organizacdes individuais, que as discutem como forma de desafiar a
ordem estabelecida na organizacdo. Ja as ferramentas sdo maneiras formais de
estruturar a analise situacional e a tomada de decisdo, e também sdo contextualizadas
para cada empresa que a adotam.

Ja4 quanto a cognicdo, a acdo da legitimidade funciona como uma acao
cognitiva dentro dos ambientes institucionais, em que as instituicdes de fato séo
interpretacdes coletivas, sistemas de significado compartilhado, e processos em curso
de construcao de sentido coletivo. Tais estruturas cognitivas lidam com a ambiguidade
e incerteza, e emergem da praxis cotidiana. Ha, inclusive, um papel das emoc¢des
nessa dinamica da conducao de processos organizacionais.

Por fim, sobre a linguagem, parte-se do principio que a linguagem ou discurso
€ uma pratica cotidiana que vai além de refletir a realidade, mas também é constitutiva
de regras, estruturas de conhecimento, e, em ultima instancia, as instituicbes sociais.
Ela pode legitimar ou contestar uma nova forma organizacional proposta, incentivar a
difusdo de préaticas altamente institucionalizados, a criagcdo de novas categorias
institucionais e processos de trabalho e mudanca institucional. A Estratégia como
Pratica Social possui uma maior robustez em estudos das estratégias de comunicacao
dentro das organizacoes.

Isso também faz parte do modelo adotado por Walter, Augusto e Fonseca
(2011), em que as setas ascendentes e descendentes que conectam os episodios de
praxis dos estrategistas e o conjunto de praticas organizacional significam a influéncia
mutua entre esses dois niveis. Assim, as praticas estratégicas influenciam a préaxis
dos estrategistas, exercendo o papel de script que guia as a¢des utilizadas por eles
na sua atividade cotidiana. Os estrategistas, por sua vez, colocam em uso, na praxis
cotidiana, as praticas estratégicas da organizacao, reforcando-as e adaptando-as, de
forma a, como aponta Giddens (2003), garantir-lhes a legitimidade para que se tornem

um padrao persistente no tempo e no espaco.
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A contribuicdo de Giddens (2003) é essencial para compreender o papel das
microatividades dentro da teoria institucional, ao estabelecer a recursividade entre
agéncia e estrutura. A agéncia é considerada a capacidade de interferir em eventos,
intencionalmente ou ndo, em que a acéo depende da capacidade do individuo de gerar
mudanca em um estado pré-existente de coisas ou curso de eventos. Para Zilber
(2006), a traducdo € uma forma de expressar a agéncia institucional, em que
agentes/tradutores (que podem ser pesquisadores, profissionais, lideres e
consultores) reescrevem ou recontam mitos racionais genéricos e os traduzem para
dada organizacdo. As organiza¢gdes ndo imitam as estruturas ou praticas de outras
organizacfes, mas sim racionalizag6es, ou histérias construidas na perspectiva dos
atores da organizacao "exemplar" e sua propria traducéo de tais historias.

Assim, ndo existe um carater mecanico na estrutura, mas como afirmam Walter,
Augusto e Fonseca (2011), compreende-se que a acao do individuo é impossibilitada,
se restringindo na medida em que a transgressao das regras pode ocasionar sang¢oes
(isomorfismo coercitivo). De acordo com Whittington, Johnson e Melin (2004),
entender a influéncia de processos institucionalizados (localizados no campo
institucional) nos processos episddicos dos atores € essencial para uma explicacao
adequada do strategizing (fazer estratégia), e é fundamental entender esses
processos episodicos dentro de um contexto institucional, ou compreender como a
utilizacao efetiva de ideias em episédios especificos das organizacbes representa
uma traducéo de algo de um nivel superior institucional para o nivel mais baixo de
atividade/praxis. Assim, conclui-se que os estrategistas da organizacdo realizam,
dentro do campo organizacional, a interpretacdo das acbes de modo que interferem

no campo e, a0 mesmo tempo, sdo afetados por ele.

2.5 CONSULTORIAS

Um ramo de negdcio com uma trajetoria que se entrelagca com a trajetéria da
propria administracéo € o ramo das consultorias. Segundo Silva Janior et al. (2012), a
consultoria consiste no trabalho de terceiros no processo de constituicdo da
estratégia, por meio da reformulacéo, transferéncia ou introducdo de novas praticas.
O papel desses terceiros, notadamente denominados consultores , tem (ou deveria

ter) como atributo ajudar os dirigentes de uma organizacao contratante a refletir e ter
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controle sobre sua capacidade de diagnosticar problemas, gerar alternativas e
produzir e implementar solu¢des e opcdes de mudancas.

Para o escopo desse estudo, vale a pena fazer uma revisao sobre o mercado
de consultorias, que possui historia e caracteristicas peculiares. Segundo Donadone
(2012), o desenvolvimento das consultorias se relaciona com o0 crescimento em
tamanho e complexidade das organizagdes industriais nos Estados Unidos, no fim do
século XIX e inicio do século XX, e acompanhou as mudancas politicas e econdmicas
da sociedade americana, vindo a se espalhar para o resto do mundo.

Mas é a partir dos anos 1980 que o mercado de consultoria organizacional
passa por transformacgdes importantes. Segundo Donadone, Silveira e Ralio (2012),
nesse periodo houve um maior crescimento e vislumbre do setor, que associados a
mudancas nas formas de atuacao, ao relacionamento com as empresas contratantes
e ainsercao nos mercados de divulgacéo e venda de pacotes gerenciais, formataram
caracteristicas que configuraram a importancia que o setor adquiriria nos anos 1990,
gue demonstram o dinamismo do setor.

Em relacdo a atividade de consultoria, Costa (2012) aponta que a forma
convencional de identificacdo dos clientes é em termos da empresa, o que é um
equivoco, sendo a decisdo a respeito de quem sera considerado cliente uma das
principais decisdes a ser tomada pelo gestor. Este aspecto da relagéo de consultoria
causa dificuldades em empresas onde a divisdo de autoridade néo € clara, como nas
empresas de pequeno porte ou familiares, que em geral sdo empresas que nunca
tentaram descrever a estrutura da organizacao por escrito. Assim, um gestor s6 sera
capaz de levar a cabo as recomendacdes de um estranho se as pessoas e as coisas
estiverem claras dentro das suas competéncias legitimas.

A atividade de consultoria esta diretamente ligada a perspectiva da Estratégia
como Pratica Social. Conforme Costa (2014), a obtengcédo de vantagem competitiva
depende ndo sé do meio envolvente ou dos recursos e capacidades da empresa, mas
também das tarefas rotineiras do trabalho de formulacéo e execucao da estratégia ao
nivel micro. O autor considera fundamental para os meios académico e profissional o
conhecimento dos “detalhes consequentes” do trabalho estratégico, e que os
profissionais da area saibam a adaptar e fazer uso deles em contextos particulares, o
que s6 ocorre quando a pratica da estratégia € observada e registrada para

estabelecer acfes de expansdo dos negocios, cujos resultados séo possiveis de obter
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pela compreensdo de como € feito o trabalho de estratégia, pois 0 sucesso
organizacional pode estar contida nestes detalhes de nivel micro.

Para Silva Junior et al. (2012), o desenvolvimento das pesquisas em Estratégia
como Pratica Social trazem a ideia da reflexividade dos individuos, que partem da
abertura dos sistemas sociais para introduzir novas praticas. Assim, a funcdo dos
consultores organizacionais é a de ajudar os praticantes a refletirem sobre suas
praticas, concretizando-as em ac¢0es estratégicas, e ndo apenas a mera aplicacao de
uma metodologia pré-estabelecida. O cliente precisa ser o elo do consultor com a
organizacdo, acompanhando e participando das atividades sugeridas, refletindo sobre
as acOes que atendem aos objetivos da intervengcdo e quando preciso, interferir e
discutir com o consultor os ajustes necessarios, a fim de verificar se a metodologia
usada é adequada a resolucéo do problema verificado.

As consultorias tém um papel importante para a institucionalizagcdo das
organizacdes. Para Walter e Augusto (2011), as consultorias atuam na legitimagéo de
praticas estratégicas ja desejadas por integrantes da organizagao, que participam da
elaboracao dessas praticas e atuam como agentes isomorficos. Assim, a parceria para
elaboracdo de praticas estratégicas entre consultoria e organizagdo contratante €
mais rara, e a atuagdo das consultorias com agentes isomorficos reflete a relacéo
existente entre os niveis individual e organizagéo e o nivel institucional.

Por fim, Sahlin e Wedlin (2008) estabelecem que as consultorias (além de
outros tipos de organizacdo) sao responsaveis por mediar a circulacdo de ideias de
gestdo, pois isso ndo ocorre automaticamente, mas muitas vezes seguem rotas
preestabelecidas, e também é um processo ativo em que meios de transporte
carregam as ideias de um lugar para outro, o que € facilitado pela formacéao de redes
de contato. Dessa forma, o campo organizacional das consultorias possui forte
influéncia sobre as estratégias das organiza¢cdes e na possibilidade de conexao entre
as perspectivas da Estratégia como Pratica Social e da Teoria Institucional.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo descritos os procedimentos metodoldgicos utilizados no
estudo. Collis e Hussey (2005) definem a metodologia como a forma global de tratar
0 processo da pesquisa, da base tedrica até a coleta e andlise de dados. O capitulo
irA abordar as questbes de pesquisa, a classificacdo da pesquisa, 0 método de
pesquisa (abrangendo as unidades de analise, os critérios de escolha dos casos e o
protocolo do estudo dos casos), as fontes de evidéncia, as definicdes constitutivas e
operacionais, as categorias analiticas e elementos de analise, os critérios de validade

e confiabilidade, a analise dos dados e, por fim, as limitacdes da pesquisa.

3.1 QUESTOES DE PESQUISA

As questdes de pesquisa, para Collis e Hussey (2005), refletem a natureza do
problema de pesquisa. Com base no problema geral anteriormente definido — Como
ocorre a traducao de praticas estratégicas pelos pr  aticantes nas empresas A, B
e C?, foram entdo definidas as seguintes questdes de pesquisa:

* Quais sdo as préaticas estratégicas adotadas pelos estrategistas?
* Quais os processos isomorficos presentes nas empresas analisadas?
* Nessas organiza¢des, como ocorre 0 processo de traducdo das praticas

estratégicas, por meio do uso de ferramentas estratégicas pelos praticantes?

3.2 CLASSIFICAGCAO DA PESQUISA

Esta secdo descrevera a filosofia de pesquisa e 0 posicionamento
epistemoldgico adotados no presente estudo. Tais consideracdes sdo necessarias
pois, como estabelecem Saunders, Lewis e Thornhill (2007), a filosofia de pesquisa
fornece informagdes sobre a forma de enxergar o mundo, 0 que direcionara a pesquisa
e melhora a compreensdo da maneira com que se aproxima o estudo de um campo
especifico de atividade, bem como a epistemologia determina que tipo de

conhecimento € importante para o estudo.
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Tomando como base a terminologia adotada por Saunders, Lewis e Thornhill
(2007), a epistemologia da pesquisa diferencia os paradigmas positivista (a pesquisa
trabalha com uma realidade observavel e dados mensuraveis, tendo como resultado
uma generalizacdo, que vale tanto para as ciéncias exatas quanto para as
humanas/sociais) e interpretativista/fenomenoldgico (a pesquisa social deve
considerar a maneira com que damos sentido ao mundo em nosso redor,
interpretando o mundo que nos rodeia e adaptando nossas acoées).

Assim, o presente estudo se enquadra no paradigma interpretativista, o que se
adequa tanto com a Teoria Institucional, pela possibilidade de analisar as praticas
institucionais através da analise dos campos organizacionais e de elementos culturais,
historicos e discursivos (CORAIOLA; MACHADO-DA-SILVA, 2008), quanto com a
Estratégia como Pratica Social, que se apoia em pressupostos sociolégicos e parte
de uma perspectiva mais relacional para entender a inter-relagdo entre pratica, praxis
e praticantes (PACAGNAN; GIMENEZ; RUBO, 2012).

Segundo Collis e Hussey (2005), outros autores ddo outros nomes a essas
duas abordagens epistemoldgicas: abordagem quantitativa para o positivismo e
abordagem qualitativa para o paradigma fenomenoldgico. Assim, 0 presente estudo
se baseard numa perspectiva gqualitativa, pois se remete aos significados, conceitos,
definigbes, caracteristicas, metaforas, simbolos e descri¢cbes das coisas, diferente da
pesquisa quantitativa, que se refere a contagem e medidas de coisas (BERG, 2001).

Outra classificacéo utilizada em relacéo as regras para investigacdo cientifica
€ em relagdo ao método cientifico. Martins e Theophilo (2009) descrevem os métodos
indutivo (parte da observacéo dos fatos para efetuar generalizagdes acerca das leis
gue governam os fatos observados), dedutivo (um problema € claramente formulado
€ decomposto em partes por meio de deducdes que chegam a conclusdes logicas) e
hipotético-dedutivo (estabelece-se um problema e uma hip6tese que soluciona esse
problema, submetida a testes para confirmar a sua validade). Considerando que este
estudo inicia com a observacdo dos fenébmenos, que dardo base a busca de relacdes
e uma posterior generalizacéo, considera-se o presente estudo como indutivo.

Também é relevante conhecer o propésito do estudo, em relacdo a resposta
gue se almeja obter com a pesquisa. Saunders, Lewis e Thornhill (2007) classificam
as pesquisas com essa finalidade em exploratéria (usada para descrever fenbmenos
desconhecidos ou fendmenos conhecidos sob um novo prisma), descritiva (serve para

tracar um perfil exato de pessoas, eventos ou situagfes) e explicativa (também
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chamada explanatéria procura estabelecer relacdes causais entre variaveis). Tais
propdsitos podem ser concomitantes, e € este 0 caso da presente pesquisa, sendo
tanto descritiva (por descrever a realidade organizacional com base nos depoimentos
e observacdes) quanto exploratoria (por fazer essa analise a partir de fatores ainda
pouco presentes nas pesquisas académicas, que séo a intersecao entre a Estratégia
como Prética Social e Teoria Institucional, cuja intersecdo é analisada a partir do
conceito de traducao de praticas estratégicas).

Por fim, pode-se também estabelecer o horizonte temporal da pesquisa. Esses
horizontes, segundo Saunders, Lewis e Thornhill (2007), independem da estratégia
de pesquisa ou dos métodos adotados e devem estar alinhados com a delimitagédo da
pergunta de pesquisa. Enquanto os estudos transversais analisam os fenbmenos em
momentos particulares, como uma fotografia, os estudos longitudinais observam os
fendmenos ao longo do tempo, com suas mudancgas e desenvolvimentos. Embora a
pesquisa longitudinal possua resultados mais consistentes, a limitagao de tempo e de

recursos faz com que a presente pesquisa tenha um horizonte transversal.

3.3 METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa adotado nesta pesquisa € o do estudo de caso. Segundo
Yin (2001), o estudo de caso € um tipo de investigacao que preserva as caracteristicas
holisticas e significativas dos eventos da vida real, contribuindo para a compreensao
de fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos. Das possiveis
aplicac6es do estudo de caso, duas sdo adequadas a presente pesquisa: explicar os
vinculos causais em interpretacfes complexas da vida real e também descrever uma
intervencao e o contexto na vida real em que ela ocorre. O estudo de caso se adequa
tanto para a finalidade explicativa do estudo (pois firma uma relagcdo causal entre
variaveis para explicar certo fenbmeno) quanto a finalidade exploratéria (pois o
fendmeno estuado ndo possui um unico e claro conjunto de resultados).

O presente estudo, ainda na terminologia adotada por Yin (2001) pode também
ser descrito mais detalhadamente como um estudo de casos multiplos holisticos.
Multiplos por conter mais de um caso, algo que produz provas mais convincentes e
um estudo global mais robusto. A selecdo desses casos deve produzir resultados
semelhantes (uma replicacao literal), ou produzir resultados contrastantes apenas por

razdes previsiveis (uma replicacdo tedrica). E holisticos , pois o foco da pesquisa esta
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em uma organizacdo como um todo, diferente dos estudos integrados, em que a

analise é feita em mais de uma unidade do caso.

3.3.1 Unidades de analise

A unidade de analise é, segundo Yin (2001), aquilo que, com base na maneira
como as questdes iniciais da pesquisa foram definidas, representa um individuo, um
evento, uma entidade, um processo ou mesmo um programa dos quais se coletam as
informacdes necessarias para a relevancia do estudo. Destarte, 0 presente estudo
tera como unidades de analise as empresas de consultoria organizacional das cidades
de Aracaju/SE, cujos tomadores de decisdo, gestores de operacdes e assistentes e
funcionarios operacionais das empresas pesquisadas sdo os informantes-chave da
pesquisa. A unidade de analise foi escolhida a partir da sua importancia em formar o
strategizing da empresa, a partir da legitimacao de estratégias, do auxilio ao processo
e da acdo como agentes isomorficos (WALTER; AUGUSTO, 2011), bem como o fato
de que o setor de consultorias, no Brasil, procura a sua legitimacdo com base em

caracteristicas especificas do mercado nacional (DONADONE, 2012).

3.3.2 Niveis de anélise

Em relacdo ao nivel de analise adotado pelo estudo, pode-se afirmar que a
pesquisa esta situada em um nivel de analise multinivel. Isso se justifica pelo fato do
estudo partir de uma andlise microestratégica, baseada nas informacdes coletadas de
trés consultorias situadas em um dado tempo e local; no entanto, é também
macroestratégico por sofrerem influéncia do campo institucional na adoc¢ao de certas
praticas estratégicas, pois para Whittington, Johnson e Melin (2004), é fundamental
entender os processos episddicos dentro do contexto institucional, compreender como
a utilizacao efetiva de ideias em episodios especificos das organizacdes representa

uma traducédo de algo de um nivel institucional para o nivel da atividade/praxis.

3.3.3 Critérios de escolha dos casos

Para a escolha dos casos nessa pesquisa, 0s critérios estabelecidos foram que

a empresa fosse do ramo de consultoria organizacional e de pesquisas de opiniao;
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gue fosse localizada na Regido Metropolitana de Aracaju/SE; por fim, que a empresa
permitisse a observacdo nao-participante, a realizagdo de entrevistas com o0s
informantes e coleta de dados ao longo de dois meses para identificar a traducéo de

praticas estratégicas pelos praticantes nas trés empresas pesquisadas.

3.3.4 Protocolo do estudo dos casos

O protocolo de pesquisa, para Martins e Theophilo (2009), € um instrumento de
orientacdo e regulacdo da estratégia de pesquisa, de forma a assegurar sua
confiabilidade, permitindo que os achados de uma investigacéo se assemelhem aos
resultados da replicacdo do mesmo estudo de caso ou de outro caso em condi¢bes
semelhantes. Deve ser construido no inicio do projeto, sendo um checklist com as
acOes ordenadas e necessarias para a condugcdo da pesquisa, auxiliando o
pesquisador a se manter no rumo correto a medida que a coleta de dados avanca. A

presente pesquisa se baseara no protocolo detalhado no Quadro 1:

Quadro 1 — Protocolo de pesquisa

SEQUENCIA DESCRICAO DAS ATIVIDADES
1 Contato com empresas que atendem os pré-requisitos
2 Elaboracéo dos roteiros de entrevista
3 Elaborac&o dos roteiros de observacéo
4 Agendamento de entrevista e visita para observacgéo (caso piloto)
5 Realizacao de caso piloto
6 Adequacéo dos roteiros de entrevista e observagéo
7 Agendamento de entrevistas e visitas para observacdo
8 Realizacao das entrevistas e observacfes agendadas
9 Transcri¢cdo das analises e entrevistas
10 Coleta de dados documentais
11 Andlise dos dados (separadamente e em conjunto)

12 Elaboracdo das conclusdes da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

3.4 FONTES DE EVIDENCIA

Segundo Yin (2001), a utilizacdo de varias fontes de evidéncia (triangulacéo)

na coleta de dados é importante para a validade e confiabilidade do construto. Isso
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ocorre porque, de acordo com Berg (2001), cada método revela diferentes facetas de
uma mesma realidade simbdlica. Combinar varias perspectivas diferentes permite que
a pesquisa mostre uma imagem mais substantiva da realidade, com uma matriz mais
completa de simbolos e conceitos. Esta pesquisa busca empregar as técnicas de
entrevista semiestruturada, observagdo ndo-participante e analise documental.

A entrevista, no conceito dado por Martins e Thedphilo (2009), é uma técnica
de coleta de informacdes, dados e evidéncias cujo objetivo € compreender o
significado que os entrevistados dizem como resposta a questdes e situacdes. Podem
ser classificadas em estruturada (h& um roteiro previamente definido das perguntas,
que é utilizado para todos os entrevistados), ndo-estruturada (as informacdes séo
obtidas por meio de um dialogo livre) e semiestruturada (ha um roteiro, mas o
entrevistador € livre para acrescentar novas questdes conforme a entrevista se
desenrole). Esta pesquisa se utilizou de entrevistas semiestruturadas, partindo da
premissa que 0S pensamentos estdo intrinsecamente relacionados com acdes, e
desse conjunto de perguntas predeterminadas que fazem parte da entrevista se
espera a manifestacdo dos pensamentos, opinides e atitudes sobre as questdes
relacionadas com o estudo (BERG, 2001).

A observacéo, segundo Creswell (2007), € uma técnica de pesquisa em que 0
pesquisador toma notas de campo sobre atividades e comportamentos das pessoas
no local de pesquisa, registrando as atividades observadas de forma ndo-estruturada
ou semiestruturada. O observador pode atuar nos papeis de participante completo (o
observador oculta seu papel de pesquisador), observador como participante (o papel
do pesquisador é conhecido), participante como observador (o papel de observador é
secundario em relacdo ao papel de participante) e observador completo (o
pesquisador observa sem participar). Seguindo essa tipologia, no presente estudo o
pesquisador atuou como observador completo, com o objetivo descrito por Yin (2001)
de extrair informagfes adicionais sobre o tépico pesquisado, interferindo o0 minimo
possivel nas atividades de campo.

Por fim, os documentos séo informacdes publicas (jornais, atas de reuniao,
relatorios oficiais) ou privadas (registros pessoais, cartas, e-mails) que permitem ao
pesquisador obter informacdes na linguagem dos participantes, além de serem dados
refletidos, aos quais os participantes dedicaram atencao para compilar (CRESWELL,
2007). O grande desafio para a pesquisa documental, segundo Martins e Theodphilo

(2009), é verificar o grau de confianca sobre a veracidade dos documentos, o que
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pode ser atenuado por meio de analises cruzadas e triangulacdes com resultados
obtidos por outras técnicas de pesquisa.

Para esse estudo, a documentacdo consultada consiste nos sites das
companhias, informacdes presentes em murais e quadros de aviso, folders de
divulgacao e reportagens sobre a empresa publicada por veiculos externos (outros
websites e revistas de negocios). Ja quanto a observacéo, 0os aspectos observados
foram as instalacdes fisicas e a dinamica de uma das reunides gerenciais de cada
empresa, 0 que complementa as informacdes obtidas nas entrevistas com o0s

estrategistas.

3.5 DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS

A definicdo dos termos, para Collis e Hussey (2005), € uma etapa importante
da pesquisa, de forma a aumentar seu rigor e precisédo (para estudos positivistas) ou
para apresentar o foco do estudo (em estudos fenomenoldgicos). Martins e Theophilo
(2009) descrevem dois tipos de definicdo: constitutiva e operacional. Uma definicdo
constitutiva, ou conceitual, sdo as defini¢cdes tipicas de dicionarios, generalizadas para
todo tipo de publico. Tais definicbes, no entanto, podem ndo expressar plena ou
corretamente o fendmeno pesquisado, comprometendo o0s resultados da
investigacao. Visando superar essas deficiéncias, 0s cientistas passaram a se utilizar
das definicbes operacionais, que representam uma ponte entre 0sS
conceitos/construtos e as observagdes, comportamentos e atividades reais, dando um
significado concreto e empirico a um conceito ou variavel, especificando como o
conceito é aplicado dentro de um conjunto especifico de circunstancias.

O quadro 2 apresenta as definicdes constitutivas e operacionais de trés termos

e, em seguida, apenas a definicdo constitutiva de quatro termos.

Quadro 2 — Defini¢cdes constitutivas e operacionais

TERMOS DEFINICOES CONSTITUTIVAS DEFINICOES OPERACIONAIS

Processo em que as unidades de | As entrevistas e a analise documental

Isomorfismo
institucional

uma populacdo sdo levadas a se
assemelharem a outras unidades sob
as mesmas condicbes ambientais
(DIMAGGIO; POWELL, 2005).

buscam compreender fatores como as
leis, relacdes, cultura, procedimentos
éticos e exigéncias contratuais que
influenciam a organizacao.

Praticantes

Pessoas que influenciam o exercicio
da estratégia e objeto da pesquisa
sobre estratégia, junto a praxis e

Os atores que se ocupam do trabalho
de estratégia sdo executivos,
gestores, funciondrios e consultores




53

Praticas
estratégicas

pratica (JARZABKOWSKI; | externos, identificados através de
WHITTINGTON, 2008). entrevistas e observacao.

Sdo praticas comportamentais, | As praticas estratégicas de uma
procedimentais, motivacionais, | organizacdo sao refletidas em
discursivas, cognitivas e fisicas | decisbes estratégicas como 0
combinadas, coordenadas e | lancamento de um produto, na

adaptadas para criar uma praxis. Sao
estratégicas a medida que
influenciam os resultados, as
direcbes e a vantagem competitiva
da organizacdo (JOHNSON; MELIN;
WHITTINGTON, 2003).

mudanca de ramo de atuacdo, na
reestruturacdo organizacional ou em
todo tipo de decisdo com influéncia na
atuacdo da organizacdo, 0s quais
serdo visualizados por meio de
entrevistas e observacao.

Consultorias

Sistema de conhecimento baseado
na expertise para ajudar a
desenvolver as organizacoes.
Considera aspectos do ambiente,
tamanho, estratégia, tecnologia,
gestdo, para fazer recomendacdes
sobre complexidade, formalizacgéo,
centralizagdo, lécus de controle, etc
(SILVA JUNIOR et al., 2012).

Estratégia

Tipo especial de atividade ligado a
praticas  especificas  (reunides,
eventos, discursos, etc.) que tem
influéncia direta nos resultados,
direcdes, sobrevivéncia e vantagem
competitiva da empresa, ainda que
as consequéncias ndo tenham sido
pretendidas (JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007).

Estratégia
como Prética
Social

Perspectiva da estratégia
organizacional que considera a
estratégia como uma prética social,
executada por individuos; assim, a
pesquisa deve descer ao nivel dos
praticantes e estuda-los, de forma a
ver como agem e interagem na
organizacdo, as suas habilidades,
desempenhos, destrezas e discursos
(WHITTINGTON, 1996).

Teoria
Institucional

Teoria cuja vertente sociolégica
enfatiza as relagbes organizagéo-
ambiente, focadas nas pressdes
formais e informais, em relacdes de
poder e no processo constitutivo das
instituicdes, na busca por
legitimidade e na heterogeneidade
do universo organizacional
(CARVALHO; VIEIRA; GOULART,
2005).

Fonte: Elaborado pelo autor (2016) com base em Carvalho, Vieira e Goulart (2005), Dimaggio
e Powell (2005), Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), Jarzabkowski e Whittington (2008),
Johnson, Melin e Whittington (2003), Silva Janior et al. (2012) e Whittington (1996).
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3.6 CATEGORIAS ANALITICAS E ELEMENTOS DE ANALISE

Para a andlise dos dados, Yin (2001) define essa etapa como o exame,
categorizacao e a classificacdo em tabelas, ou a recombinacéo das evidéncias com
base em proposicdes iniciais de um estudo. Nela, o pesquisador deve partir de uma
estratégia analitica geral, definindo as prioridades de analise e o porqué, do rigor do
raciocinio e da apresentacao de evidéncias suficientes e com a analise cuidadosa de
interpretacdes alternativas, de forma a tratar as evidéncias de uma maneira justa,
produzir conclus@es analiticas irrefutaveis e eliminar interpretagfes alternativas.

O Quadro 3 detalha as categorias analiticas e os elementos de analise que
formaram a base para este estudo, com base nas questbes de pesquisa e nas
categorias preestabelecidas a partir da revisdo teodrica realizada, o que permite,
segundo Creswell (2007), que seja possivel extrair sentido dos dados obtidos nas
pesquisas qualitativas.

Quadro 3 — Categorias analiticas e elementos de ana lise

QUESTOES DE CATEQORIAS ELEMENTOS DE ANALISE
PESQUISA ANALITICAS
- Rotinas de trabalho.
Praticas - Planejamento estratégico.
administrativas | - Sistemas de controle.
Quais sdo as praticas - Treinamento
estratégicas  adotadas - - Eventos.
. Praticas ~ ;
pelos estrategistas? e - Reunides formais.
episodicas e :
- Reunibes informais
Préticas - Comunicacdao interna.
discursivas - Comunicacg&o com o publico externo.
- Dados sobre o ramo de atuacéo.
Isomorfismo - Dados dos estrategistas (area de atuacao,
normativo escolaridade, experiéncia profissional).

- Critérios para selecdo de pessoal.

- Definicdo das metas.
- Tecnologias adotadas.
- Mudancas recentes na sua érea de atuacao.

Quais 0s processos
isomorficos  presentes | Isomorfismo

nas empresas | mimético L PR
: - Influéncia da concorréncia e de outras
analisadas? o NS
organizacdes em sua organizacgao.
- Como ocorrem as mudancas ha organizacao
Isomorfismo e por que elas ocorrem.
coercitivo - Participacdo em o6rgaos como conselhos,

sindicatos, associacdes, etc.

Nessas organizacgdes, | POr transmissao | . Fontes das ideias;
COMO Ocorre 0 Processo | Por corrente - Os atores que captam as ideias;
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de traducdo das praticas - Quais atores (se houver) editam e
estratégicas, através do | Mediado por transportam as ideias;

uso de ferramentas | outros atores e | - Em quais praticas as ideias sdo implantadas.
estratégicas pelos | organizacdes

praticantes?

Fonte: Elaborado pelo autor (2016), com base em Dimaggio e Powell (2005), Jarzabkowski
(2005), Sahlin e Wedlin (2008), Walter, Augusto e Fonseca (2011) e Whittington (2006).

3.7 CRITERIOS DE VALIDADE E CONFIABILIDADE

Conforme Saunders, Lewis e Thornhill (2007), para que uma pesquisa seja
crivel, ela deve sequir critérios de confiabilidade (medida em que as técnicas de coleta
de dados ou procedimentos de analise geram resultados consistentes) e validade
(medida em que os resultados obtidos tratam realmente da relacdo causal entre duas
variaveis ou mais). Yin (2001) apresenta quatro testes (validade do construto, validade
interna, validade externa e confiabilidade) utilizados para estabelecer a qualidade dos
projetos de pesquisa social empirica. O quadro 4 apresenta esses testes, a sua

descricéo e a sua aplicacdo no presente estudo por meio das taticas utilizadas.

Quadro 4 — Validade e confiabilidade do estudo de ¢ aso
TESTES DO

CASO DESCRICAO TATICA DO ESTUDO
Uso de multiplas fontes de
. Estabelece medidas | evidéncia, com seu posterior
Validade do L ] .
operacionais corretas para 0s | encadeamento; Revisao do

construto ) ~ L.
conceitos que estdo sob estudo. | rascunho do relatério de estudo de

caso por informantes-chave.

Em estudos explicativos, firma
uma relacdo casual, em que sdo | Adequacéo ao padrao; Construcdo
mostradas certas condicBes que | da explicacéo.

levam a outras condicoes.
Estabelece o dominio ao qual as
Validade externa | descobertas de um estudo
podem ser generalizadas.
Demonstra que as operacdes de | Uso do protocolo de estudo de
Confiabilidade um estudo podem ser replicadas, | caso; Desenvolvimento de banco
gerando o mesmo resultado. de dados para o estudo de caso.
Fonte: Elaborado pelo autor (2016), com base em Yin (2001).

Validade interna

Uso da légica de replicacdo em
estudos de casos multiplos.

3.8 ANALISE DOS DADOS

Nesta pesquisa, os casos foram analisados por meio da analise de conteudo.
Na definicdo de Berg (2001), a analise de conteudo abrange qualquer técnica para
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efetuar inferéncias por meio da sistematica e objetiva identificacdo especial das
caracteristicas de mensagens obtidas. Os critérios utilizados na analise de contetdo
devem contabilizar cada variacdo do conteido da mensagem e devem ser aplicados
de forma consistente para que outros pesquisadores ou leitores, procurando as
mesmas mensagens, obtenha resultados iguais ou comparaveis, validando o0s
eventuais achados da pesquisa.

Para Martins e Theophilo (2009), a aplicacao dessa técnica geralmente ocorre
apos ou em conjunto de uma pesquisa documental, ou entdo apos a realizacao de
entrevistas, de forma a buscar a esséncia de um texto e do seu contexto, inferindo
sobre o todo da comunicagé&o, considerando as causas e antecedentes da mensagem,
além dos seus efeitos e consequéncias. Essa técnica se presta tanto para fins
exploratdrios quanto para fins de confirmacéo de proposi¢cdes e evidéncias.

As etapas da analise de conteudo, segundo Martins e Thedphilo (2009), sédo a
pré-andlise (coleta e organizacdo do material a ser analisado), descricdo analitica
(estudo aprofundado do material, orientado pelas hipoteses, questdes e referencial
tedrico, de forma a criar quadros de referéncias baseado nas categorias de analise
estabelecidas) e interpretacdo inferencial (com os quadros de referéncia, 0s
contetdos manifestos e latentes sao revelados em funcéo do propésito do estudo).

Os casos selecionados foram descritos individualmente e, em seguida,
comparados uns com os outros, de forma a atingir os objetivos estabelecidos por Yin
(2001): firmar uma analise baseada em evidéncias relevantes, abranger
interpretacdes concorrentes, focar nos aspectos mais significativos dos estudos de
caso e utilizar o conhecimento prévio, em especial o que esta alinhado com o

referencial tedrico da pesquisa.

3.9 LIMITACOES DA PESQUISA

Segundo Creswell (2009), é necessario que o0 pesquisador identifique
potenciais pontos fracos do estudo, com propostas que levem a superacdo desses
pontos. Basicamente, as limitacdes residem nos resultados obtidos terem adequacao
limitada ao contexto pesquisado, necessitando de novas pesquisas em diferentes
ramos, na limitada compreenséao do pesquisador no momento da analise do conteudo,

além do pouco tempo disponivel para a realizacéo da pesquisa.
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4 ANALISE DOS CASOS

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados da pesquisa documental e de
campo, a partir de uma descricdo individual dos casos — trés, no total. Cada descri¢céo
possui informacdes extraidas do sitio eletrbnico da referida companhia e,
principalmente, dos depoimentos dos membros da empresa, escolhidos por
acessibilidade.

Como o objeto de estudo sdo empresas pequenas, que nao ultrapassam 18
funcionarios, foram coletadas 5 entrevistas em cada companhia, totalizando 15
entrevistas, as quais permitem tracar um panorama minimamente consistente para
responder as questbes de pesquisa propostas nesse estudo. As entrevistas foram
realizadas e gravadas nos meses de setembro e outubro de 2015, e posteriormente
transcritas. O quadro 5 apresenta os entrevistados por sua fungéo e seu codigo, os
quais a partir daqui serao utilizados durante a analise dos dados.

Para todas as empresas investigadas, a documentacéo analisada consiste em
fotos das localidades, informag¢des em murais, informacfes que constam nos sitios
eletrOnicos das empresas e em redes sociais oficiais. Houve um cuidado em n&o expor
0 nome das companhias (que serao referenciadas a partir de letras — A, B e C). Em
relacdo as observacdes, além de pormenores da estrutura fisica e de artefatos
utilizados, cada empresa teve a presenca do pesquisador em uma reunido formal, na
modalidade de observagdo completa, j& descrita por Creswell (2007) como uma
modalidade em que o pesquisador observa sem participar do evento.

Quadro 5 — Fontes de evidéncia (entrevistas)

CASOS ENTREVISTAS CODIGO
Diretor Geral (s6cio fundador) Al
Gerente Financeiro A2

Caso A | Estagiaria em Recursos Humanos A3
Estagiaria em Planejamento e Controle de Producao A4
Representante Comercial A5
Diretor de Gestédo de Talentos Bl
Coletiva: Diretora-Presidente, Diretor de Marketing (interino), Diretor

Caso B | Administrativo-Financeiro, Diretor de Projetos. B2
Assessora de Gestao de Talentos B3
Assessora de Projetos B4
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Staff de Jornalismo B5
Diretor-Presidente C1
Diretor de Comunicacdo e Marketing C2
Caso C | Diretor de Tecnologia C3
Gerente de projetos de desenvolvimento de softwares C4
Desenvolvedor front-end C5

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados em campo (2016).

4.1 ANALISE DO CASO A

O caso A é uma empresa de consultoria e treinamento criada em 2003 e
sediada na cidade de Aracaju/SE. Em sua misséo, a empresa é descrita como “uma
empresa de educacdo executiva, consultoria e servicos na area de engenharia de
producdo que tem na inovacdo e no desenvolvimento de tecnologia a sua inspiracao
e 0 seu compromisso em desenvolvé-los e de transformar suas agdes em momentos
de realizacdo e prazer para seus clientes”. Possui como visao “ser reconhecida pela
capacidade de entender e desenvolver produtos que atendam as necessidades dos
clientes bem como pela associacdo dos seus servicos a momentos de realizacéo e
prazer”. Dentro deste escopo, a empresa B atua na parte de estratégia, servicos e
implantagc&o de sistemas de gestao (como as Normas I1SO).

O entrevistado Al tem 50 anos e € o sécio-fundador do caso A. Ele se
identificou como Diretor-Geral. Ele € engenheiro mecéanico e possui mestrado em
Administracdo, com experiéncia em engenharia e docéncia. Ja o entrevistado A2 tem
58 anos e é o gerente financeiro, tendo realizado um curso técnico em contabilidade.

A entrevistada A3 tem 23 anos e se identificou como estagiaria da area de
Recursos Humanos (ainda em formacéao) e € graduanda em Psicologia. A entrevistada
A4 também tem 23 anos, € graduanda em Engenharia de Producdo e atua como
estagiaria de PCP (Planejamento e Controle de Producéo). Por fim, a entrevistada A5
tem 27 anos, € publicitaria e atua como representante comercial. Como foi observado
pela entrevistada A4, “ha uma diferenca de idades entre as pessoas aqui dentro, ou
Sao jovens ou ja sdo mais maduros, isso dificulta a integracéo da gente”.

Ao longo das entrevistas, percebeu-se que o0 entrevistado Al, por ser o
fundador e o principal estrategista, possui uma visdo mais completa da empresa. Este
fato reflete-se nas respostas mais completas e detalhadas dadas por ele. Um detalhe

importante é que, exceto o dono, que esta a frente da empresa desde sua fundacéao,
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todos os outros entrevistados estdo ha menos de um ano na empresa, e as
entrevistadas A3, A4 e A5 iniciaram suas atividades no ano de 2015. J4 os outros
entrevistados demonstraram possuir uma visdo mais limitada da empresa, mais
voltada as suas atividades. Isso € percebido especialmente nas respostas reticentes
e pouco explicativas do entrevistado A2.

Em relacdo as praticas administrativas, o entrevistado Al fez questdo de
apresentar uma fraqueza da empresa, em resposta ao questionamento de como se

descreve a rotina de trabalho da empresa:

A é&rea comercial € ainda uma deficiéncia, que estamos buscando
melhorar, em termos de exposicdo da empresa no mercado. Na
maioria das vezes, o cliente é quem procura a empresa. A area
comercial analisa a demanda do cliente, vé se esta no n0Sso escopo
e entdo elabora um orgamento, que se aprovado, vira uma OS, ordem
de servico. Normalmente a &rea comercial sé faz orcamento de
servicos que a empresa ja oferece, mas muitas propostas dos clientes
sdo de servigos novos para a empresa, entdo nés buscamos conhecer
essas novidades, se julgarmos necessario. Com a OS emitida, nés
preparamos O material, a estrutura e prestamos 0 Sservigo
(Entrevistado Al).

A entrevistada A4 apresentou uma visao integrada das rotinas da empresa,

entre as diversas areas:

Quem inicia é a &rea comercial, que fecha a venda do curso ao cliente;
apos essa etapa, comeca a atuacdo do PCP, com a abertura da ordem
de servigo e a preparagdo das apostilas, dos outros materiais e da
estrutura de curso (sala de aula, datashow, etc). Quando ndo ha
Cursos, eu atuo no apoio as consultorias, seja em campo ou
internamente, uma parte bem burocratica (Entrevistada A4).

As respostas dos outros entrevistados foram mais centradas nas atividades
exercidas, sejam na area financeira (A2), recursos humanos (A3) ou comercial (A4).
Em relacéo aos sistemas de gestdo, as respostas mostraram uma simplicidade nos
sistemas adotados. Ja em relacdo ao planejamento estratégico, todos, excetuando o
entrevistado Al, afirmaram se tratar de algo que ja estava pronto quando entraram na
empresa, e nao participaram da sua elaboracdo. Ja o entrevistado Al descreveu o

planejamento estratégico com uma maior rigueza de detalhes:

N6s adotamos um modelo de planejamento estratégico que nés
também vendemos ao mercado, como um produto. Esse modelo
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consiste inicialmente na analise do segmento de mercado com base
nas cinco forcas de Porter, além de uma previsdo de macroambiente,
para saber as perspectivas de nego6cio com base em dados
econdmicos (Entrevistado Al).

Em relacdo as praticas episodicas, o entrevistado Al informou que a empresa
participa da Rede Petrogas, no estado de Sergipe. Segundo o site da rede, a Rede de
Cooperacédo da Cadeia Produtiva de Petroleo e Gas em Sergipe tem como objetivo
“integrar seus associados em acdes que propiciem o desenvolvimento da cadeia
produtiva de petrleo e gas, estimulando a ampliagdo e abertura de novos
empreendimentos, bem como do investimento em P&D e qualidade” (REDE
PETROGAS SERGIPE, 2015).

Ainda segundo Al, “aqui em Sergipe todos atuam na area de petrdleo”,
indicando o seu conhecimento das especificidades do mercado. Os outros
entrevistados (A2, A3, A4 e A5) lembraram da parceria da empresa com o Sebrae
(Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas), em termos de
participacdo em cursos e eventos.

Em relacéo as reunides formais, continua evidente a diferenga de visdo entre
Al e os outros entrevistados. Enquanto Al informa a existéncia de reunibes de
planejamento estratégico e a de analise critica, realizadas pelo menos uma vez por
ano, os outros entrevistados deram respostas conflitantes: A3 e A4 disseram néo
haver esse tipo de reunido, enquanto A2 e A5 informaram que essas reunides ocorrem
conforme a necessidade, tratando de assuntos das areas de atuacao.

Ja em relacao as reunides informais, todos citaram o “café”, como se chama o
momento em que, durante a jornada de trabalho, pelo menos uma vez pela manha
e/ou pela tarde, os membros se ausentam do seu local e vdo para o prédio anexo,
onde funciona uma cafeteria e lanchonete (que pertence a mesma empresa do caso
A), para tomar um café e tomar alguma deciséo ou discutir algum assunto do trabalho
ou fora dele.

Sobre as praticas discursivas, um detalhe também apontado por todos os
entrevistados é que a comunicacao entre os membros da empresa ocorre por meio
do dialogo puro e simples, o que é auxiliado por um simples fator: todos os
funcionarios da consultoria (seis no total, excluindo o pessoal de servigcos gerais e 0s

que trabalham no café) estdo lotados na mesma sala. J4 em relacdo a comunicacéo
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com o publico externo, foram citados e-mail, site da empresa, telefone (para manter
contato com clientes e empresa), pagina do facebook e visitas feitas ou recebidas.

Em relacdo ao isomorfismo normativo, a atuacdo da empresa, conforme
informacdes do Diretor Geral (entrevistado Al), e com base na missao e visdo da
empresa, a area de atuacdo da empresa € consultoria e treinamento voltados a
Engenharia de Producdo. A amplitude da atuacdo da empresa inclui a parte de
estratégia, servicos, implantacdo de sistemas de gestdo (Normas ISO e outras
normas). Seus valores séo o foco na inovacao, a busca do conhecimento, o prazer de
aprender e a atencgao e respeito aos clientes.

A estrutura da empresa € enxuta (atuam seis pessoas, fora alguns contratos
temporarios feitos conforme a demanda), e um tanto quanto familiar. Aléem do diretor
geral e socio fundador da empresa (entrevistado Al), atuam a esposa e a filha
(entrevistada A3). Dos cinco entrevistados, dois sdo graduados (Al e A5, sendo que
Al possui mestrado em Administracao), dois séo graduandos (A3 e A4), e A2 possui
curso técnico. A selecao de funcionarios € simplificada: o diretor geral costuma fazer
as entrevistas com os candidatos, conforme relatam os entrevistados A2, A4 e A5.
N&ao ha uma padronizagdo no processo de admisséo.

Sobre o isomorfismo mimético, o entrevistado Al definiu da seguinte forma a

definicdo de metas da empresa:

A cada ano nos definimos as metas em um documento controlado
chamado “Objetivos e metas”. Algumas decisdes importantes, como a
criacdo do café e de uma fabrica de uniformes corporativos (também
anexa a consultoria) nasceram de definicbes estratégicas
(Entrevistado Al).

Tal visdo ndo é compartilhada pelos outros entrevistados, que apresentam uma
visdo vaga da parte de definicdo das metas, como exemplificam as respostas dos

entrevistadas A2 e A3:

Tem uma funciondria que realiza esse acompanhamento, no dia-a-dia,
eu ndo sei muito bem (Entrevistado A2).

Existem as metas ja definidas, mas t6 meio por fora dessa parte de
controle (Entrevistada A3).
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J& as outras entrevistadas associaram a definicdo de metas com a area

comercial, como mostram as respostas de A4 e A5:

Sei que tem metas, mas isso € bem relacionado com a area comercial,
h&a uma meta de vender uma certa quantidade de cursos, que eu ndo
sei qual é (Entrevistada A4).

Eu acho que ndo h& um estabelecimento formal de metas, mas que ha
uma expectativa de vendas, no meu caso. Se espera que pelo menos
duas ou trés vendas por més sejam fechadas (Entrevistada A5).

Ja em relacdo as mudancas no campo de atuacdo da empresa, algumas
respostas fizeram mencdo a crise econdbmica e a sua influéncia no ambiente de

negocios da empresa, como aponta a resposta da entrevistada A5:

Pelo pouco tempo que estou aqui, algumas medidas estdo sendo
tomadas para superar a crise, como por exemplo alugar as salas daqui
para outros cursos, para nao ficarem ociosas. A gente faz revisdes nos
precos, tentamos ganhar alguns clientes pela quantidade dos clientes,
tentamos baratear o curso o quanto for possivel, de forma a passar
por essa crise (Entrevistada A5).

A resposta do entrevistado A1, um pouco diferente, mostra que o planejamento

ndo é afetado, mas adaptado de acordo com as contingéncias:

Como nds fazemos o planejamento anualmente, nesse planejamento
nés tracamos um cendrio e com base nisso a gente acompanha as
acoes. Por exemplo, com essa crise, n0s adaptamos o planejamento
— n6s ndo mudamos o planejamento, nds adaptamos as acdes
(Entrevistado Al).

As respostas das entrevistadas A3 e A4 atribuem a responsabilidade do

acompanhamento do campo de atuacado para o diretor geral:

Meu pai busca ir para congressos Ou Cursos € se antenar nas
novidades, saber o que esta acontecendo na empresa. Os consultores
também fazem essa parte (Entrevistada A3).

Isso € mais com (entrevistado Al), que sempre gosta de inovar, como
ele da aula, € muito atualizado, e ele passa muita coisa para a gente.
Acompanhamos o0 mercado para ajustar o conteldo dos cursos
(Entrevistada A4).
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Ja sobre o isomorfismo coercitivo, os entrevistados A2, A3, A4 e A5
responderam que a empresa nao participa de nenhuma associagdo ou nado sabem
dizer se participa. Ja o entrevistado Al afirmou que a empresa hoje participa apenas
da Rede Petrogas Sergipe, e que anteriormente ja participou da Associacao Comercial
e do Movimento Competitivo Sergipe.

Em relacdo a traducdo das praticas estratégicas, partindo da compreensao de
Suddaby, Seidl e Lé (2013), as a¢cbes tomadas pelos estrategistas vém da cognicéo
destes em lidar com a ambiguidade e incerteza, o qual emerge da praxis cotidiana,
em busca de legitimidade perante o mercado. Dessa forma, as praticas gerenciais
inovadoras apontadas pelos entrevistados possuem, em comum, o fato de se tratarem
de inovacdes na atuacado da empresa, com dois diferentes focos: o oferecimento de
novos servicos ou a divulgacdo desses servicos. Apenas A2 ndo respondeu aos
guestionamentos a respeito, por desconhecer alguma inovagao gerencial adotada. As
respostas dos entrevistados Al e A4 demonstraram o foco Nos NOVOS Servigos:

A gente pode considerar como inovacdo o langcamento de novos
cursos, a integracao do Café com a estrutura de ensino, o lancamento
da fabrica de uniformes, em alianga com o RH das empresas, séo
inovacoes implantadas nos ultimos anos (Entrevistado Al).

As mudangas no processo S80 poucas, porque a gente segue as
regras da norma ISO, mas temos muita inovagao no desenvolvimento
de novos produtos e servicos, COmMoO NOVOS cursos e consultorias
(Entrevistada A4).

Estas inovacbes surgiram da analise dos estrategistas (em especial o
entrevistado Al, sOcio-diretor da empresa) do ambiente, pela necessidade de oferecer
uma resposta, seja no langamento de novos servicos ou no aperfeicoamento dos
servicos ja oferecidos, e ambos, a seu modo, séo formas de inovacao gerencial.

Ja as entrevistadas A3 e A5 deram enfoque a divulgacdo dos servicos da
empresa, também como uma maneira de responder a uma necessidade da empresa

em responder a uma demanda do ambiente:

A gente antigamente tinha uma parte de divulgacéo bastante fraca, e
depois contratamos uma pessoa da area para fazer essa parte de
mandar e-mail, fazer as avaliacbes de desempenho, e isso foi uma
grande mudanca (Entrevistada A3).
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Acho que, desde quando entrei aqui, passou a ter um foco maior nas
vendas, a pessoa anterior que atuava na (area) comercial dividia o
tempo com outra empresa dele, ndo havia um acompanhamento dos
clientes (Entrevistada A5).

Segundo os entrevistados Al e A5, o surgimento dessas ideias, em geral, foi
decorrente da atividade da empresa, em fungéo de melhorar sua atuacéo:

Nao foi nada formal, tudo isso surgiu com base no dia-a-dia da
empresa. Algumas entram no planejamento estratégico, mas a maioria
vem da rotina da empresa (Entrevistado Al).

Foi pela necessidade de melhorar a parte de vendas, quando eu
cheguei estdvamos ha um tempo sem fechar venda nenhuma.
Buscamos adequar os cursos as necessidades dos clientes, e
conseguimos um certo progresso logo depois que cheguei, ja
fechamos trés cursos e estamos fechando outros (Entrevistada A5).

A atuacao de outros atores € intensa, segundo o entrevistado Al, o que leva a
um maior comprometimento das pessoas envolvidas, o que também é compartilhado
pela entrevistada A5, que se enxerga com uma grande responsabilidade em sua

atividade, por ser crucial para a continuidade da empresa:

Como a quantidade de pessoas é pequena, a participacao é bastante
intensa (Entrevistado Al).

O processo é concentrado em mim, toda a parte de vendas é comigo
(Entrevistada A5).

As entrevistadas A3 e A4, em suas respostas, também reafirmam a importancia
da area de vendas no processo de inovacfes gerenciais.

Em relacdo as influéncias para a ado¢do da inovacdo, A3, A4 e A5 fizeram
questao de apontar a influéncia do diretor geral (Entrevistado Al) na implantacao de
NOVOS cursos e procedimentos, em especial na contratacdo das pessoas necessarias,

enguanto o entrevistado Al afirmou que as influéncias sao fatores externos.

As influéncias costumam ser mais externas, muitas das coisas
implantadas surgem por viagens ou cursos, que geram insights
(Entrevistado Al).
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Em geral, os entrevistados apontaram que ndo foi necessaria uma grande
capacitacdo para firmar essa inovagao, e que muitas vezes buscou-se 0 apoio de
pessoas conhecidas do diretor geral para auxiliar a empresa nessas questdes. Ja em
relacdo a divulgacdo da inovacdo para o publico (interno e externo), ela foi feita de
forma discreta, como se tais inovagdes, segundo o entrevistado Al, fossem algo
incremental, ou seja, cursos novos agregados a carteira de cursos ja ofertados.

Com relacéo a interpretacdo de um modelo adotado por outras empresas, 0

entrevistado Al deixou claro que:

Cada produto novo esté apoiado em alguma coisa que nds vimos ou
pensamos, adaptando para a nossa realidade. Um dos cursos novos
gue nos implantamos teve origem na necessidade de uma das
empresas que trabalhamos, e resolvemos alinhar esse novo curso
com o portfélio de cursos ja oferecidos (Entrevistado Al).

Em relagdo aos cursos novos, a entrevistada A4 estabelece que:

Acho que néo utilizamos o modelo de outra empresa, a gente tem um
escopo ja estabelecido que € ajustado para a implantacdo de outro
curso. Nés procuramos modelos, normalmente com base na ABNT,
mas adaptamos o curso, geralmente com base no que (...) estabelece,
sai da mente dele essas diretrizes (Entrevistada A4).

A entrevistada A3 aponta uma mudanca na tecnologia para a &rea de vendas:

A gente tinha outra sistemética de divulgacdo, via e-mail, mas
passamos a ter problemas com o sistema que adotavamos, além de
ser obsoleto e ineficaz, entdo passamos a adotar uma nova linha, mais
atual (Entrevistada A3).

Por fim, a entrevistada A5, que na época da entrevista estava ha 3 meses na

empresa, estabeleceu as suas experiéncias profissionais anteriores como referéncia:

Nas empresas que eu trabalhei e com as pessoas com guem eu
trabalhei, cada uma me ensinou uma coisa diferente, que me
influenciou a buscar foco nas minhas atividades, em ndo baixar a
cabeca sempre para o cliente (mostrar o produto corretamente, sem
aceitar que o cliente faga alteracdes que ponham em risco o produto),
em respeitar a sua condicdo de profissional, em aprender as licbes
gue me passaram (Entrevistada A5).



66

Dessa forma, houve mudancas na forma de trabalhar e resultados visiveis na
adocao dessas inovagdes gerenciais, como um aumento nas vendas (como relatado
pela entrevistada A5), um retorno melhor dos alunos que fizeram 0s cursos
(entrevistada A4). A entrevistada A3 descreveu uma melhoria, mas também concluiu

gue poderia ser mais efetivo, sem dar maiores detalhes de como poderia ser:

Melhorou a divulgacéo, o retorno das pessoas que fazem 0s cursos,
mas acredito que poderia ser ainda melhor, mais eficiente
(Entrevistada A3).

Para o entrevistado Al, os resultados sao encarados da seguinte forma:

Uma empresa depende da inovacgdo para continuar existindo; assim,
todas as coisas que surgem devem ser aplicadas para nossa
sobrevivéncia. Os cursos que oferecemos estdo sofrendo constante
atualizacdo com base nos novos métodos e no resultado de pesquisas
na area. NO0s ndo conseguimos saber o que é resultado da inovacéo,
sabemos que isso € um fruto da continuidade da empresa
(Entrevistado Al).

Fica claro que a traducado das praticas estratégicas adotadas pela empresa do
caso A, conforme a terminologia de Sahlin e Wedlin (2008), também considerando
gue os tipos apontados (por transmisséo, por corrente e mediado por outros atores e
organizacdes) séo ideais e dificilmente vistos em sua forma pura. A forma mais
adequada para o caso estudado € o de traducdo mediada por atores ou organizacdes
— nesse caso especifico, o entrevistado Al exerce essa funcao de trazer novas ideias

e diretrizes para a empresa, de forma a conduzir a empresa no caminho da inovacéao.

4.2 ANALISE DO CASO B

O segundo caso é de uma empresa junior, sediada na Universidade Federal de
Sergipe, no campus de Sao Cristévao, que foi criada em 1993, sendo a primeira
empresa junior do estado de Sergipe. Ela € vinculada ao curso de Administracéo da
UFS. A sua missdo € descrita da seguinte forma: “Promover o desenvolvimento
sustentavel através da prestacéo de servigos de consultoria, visando a satisfacao dos
nossos clientes, a qualificacdo pratica dos académicos e bem-estar da sociedade.”

Uma autodescri¢cao, contida no perfil oficial da rede social facebook, informa que:
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(A empresa) € uma empresa de consultoria vinculada a UFS
(Universidade Federal de Sergipe) que tem como principal objetivo
proporcionar o desenvolvimento de seus clientes através de solucdes
personalizadas de alta qualidade e baixo custo, representando assim
a melhor opcdo em consultoria para micro e pequenos empresarios.
Aplicamos os conceitos aprendidos na universidade, a (empresa)
contribui para o crescimento dos futuros profissionais que ingressam
nela, as nossas consultorias sdo realizadas mediante a orientacédo e
treinamento de profissionais e professores da UFS com experiéncia e
especializagdo nas areas atuantes.

E preciso um breve esclarecimento sobre o significado da expressio “empresa
junior” e o que ela representa. Segundo Dos-Santos et al. (2015), a empresa junior €
caracterizada como uma empresa sem fins lucrativos, vinculada a uma instituicao de
ensino superior, formada e gerida de forma voluntaria por estudantes de graduacéo e
supervisionada por professores e profissionais da area. Nesse tipo de empresa, a
rotatividade de pessoal € alta, ja que os alunos que a compdem terminam seus cursos,
ou ingressam em trabalhos remunerados, abrindo espacgo para novos alunos

A primeira empresa janior surgiu em Paris, na Franca, em 1967, na Ecole
Supérieure des Sciences Economiques et Commerciales (ESSEC). O objetivo da JR
ESSEC (nome da primeira empresa junior) era aplicar e aprimorar os conhecimentos
tedricos adquiridos ao longo do curso de graduacdo e também ganhar experiéncia
profissional. Atualmente, a principal diferenca entre as empresas juniores atuais para
a JR ESSEC é que esta ndo contava com o apoio dos professores ou das instituicdes
de ensino, o que é totalmente diferente nos dias de hoje.

Em geral, empresas juniores costumam prestar servicos de consultoria para
pequenas empresas, empreendedores e organizagbes do terceiro setor, realizar
palestras, workshops e outras atividades, vinculadas ao curso superior que os alunos
realizam. Sua estrutura organizacional costuma ser flexivel, adotando uma
configuracdo hibrida, para que a mudanca de colaboradores nao prejudique a
realizacdo das atividades. Em geral, tais empresas possuem uma gestao participativa,
caracterizada por um processo decisorio coletivo.

Em relacdo a empresa junior pesquisada neste trabalho (caso B), todas as
caracteristicas ja descritas se aplicam, além de algumas particularidades. A empresa
possui onze funcionarios e sua estrutura organizacional possui, subordinados a
presidéncia, quatro diretorias: Diretoria Administrativa-Financeira, Diretoria de
Marketing, Diretoria de Projetos e Diretoria de Gestao de Talentos (0 nome dado para
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os Recursos Humanos). Além das diretorias, alguns funcionarios prestam servigo na
forma de staff, sem estarem vinculados a alguma diretoria.

Nessa empresa, ocorre anualmente ao menos um processo seletivo para a
admissdo de novos membros, de forma a suprir a necessidade de pessoal. Por
estatuto, todo diretor e também o presidente s6 pode ficar por uma gestdo na
atividade, com duragdo de um ano. A posse da nova diretoria ocorre todo més de
dezembro, havendo a transi¢do de atividades da antiga gestao para a nova.

O entrevistado B1 se apresentou como Diretor de Gestao de Talentos, tem 20
anos e estd no 5° periodo do curso de Administracdo, ndo possuindo experiéncia
profissional anterior (uma quase constante, em se tratando de funcionérios que atuam
em empresas juniores). O “entrevistado” B2, na verdade tratou-se de uma entrevista
coletiva, composta pela Diretora-Presidente (20 anos, 3° periodo de Administragéo),
Diretor interino de Marketing (24 anos, 7° periodo de Administracdo), Diretor
Administrativo-Financeiro (23 anos, 1° periodo de Administracdo) e o Diretor de
Projetos (20 anos, 5° periodo de Administracao).

Ja a entrevistada B3 se apresenta como Assessora de Gestao de Talentos,
possui 19 anos e esta no 3° periodo de Administracdo. A entrevistada B4 se apresenta
como assessora de projetos, tem 19 anos e esta no 3° periodo de Administragédo. Por
fim, a entrevistada B5 se apresenta como staff de jornalismo, tem 20 anos e esta no
3° periodo de Comunicacao Social — Jornalismo.

Em relacédo as praticas administrativas, o entrevistado B1 citou a respeito da
sua atuacdo como Diretor de da area de Gestdo de Talentos (outra forma ou um
possivel eufemismo para a area de Recursos Humanos, ou Gestéo de Pessoas).

A rotina da minha area téa relacionada aos membros, como o controle
do cumprimento de horérios, em que eu tenho que elaborar tabela de
horarios, acertar mudancas de horarios, abonos, etc., e o
acompanhamento e avaliacdo do desempenho, feedbacks com a
diretoria, clima organizacional e avaliacdo 360° (chefes e superiores
se avaliando mutuamente), todas coisas que sdo do dia-a-dia.
Também ha eventos como o processo seletivo para admissdo de
novos membros, que acontece uma vez por ano, ha também uma
imersdo para 0s novos membros e um plano de treinamento periddico,
além dos momentos de integracéo (Entrevistado B1).

J& na coletiva da entrevista B2, o que ficou patente das respostas das pessoas
foi a alta rotatividade de atividades na empresa, todos citaram que ha coisas diferentes

a se fazer, e tais comportamentos sao incentivados, em termos de descobrir e
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implantar novidades na empresa. Isso também ficou claro na resposta da entrevistada

B4, que afirmou:

E uma rotina que muda sempre, néo é estavel. Existem periodos onde
se busca por projetos, ha periodos que se executa esses projetos e ha
periodos de finalizacdo desses projetos. Oscila bastante, nos
passamos por muitas fases, dependendo de se a gente esta
atendendo algum cliente ho momento, acontece também de nos
ocuparmos mais com trabalhos internos e outras fases com varios
projetos simultaneos (Entrevistada B4).

No entanto, ha pensamentos divergentes sobre a questao da rotina de trabalho,
pois a entrevistada B5 citou a possibilidade de realizar tarefas do trabalho em casa
(home office), enquanto a entrevistada B3 afirmou:

E uma rotina tranquila, pois sdo tarefas que se consegue lidar e
executar tranquilamente, ndo ocupa tanto tempo, seria até possivel ter
outro estagio além desse (Entrevistada B3).

Em relacdo ao planejamento estratégico adotado pela empresa do caso B,
todos os entrevistados responderam que esse planejamento é feito em duas etapas,
uma no inicio do ano, logo apds a posse da nova gestao, onde a diretoria, com auxilio
dos outros membros, se reune em um fim-de-semana, em forma de imerséo, para
analisar o que foi feito na gestéo anterior e determinar novos objetivos, focado no que
precisa melhorar. No semestre seguinte ocorre a segunda etapa do planejamento
estratégico, onde ha o acompanhamento do que foi estabelecido na primeira reuniao.

Sobre os sistemas adotados, todos citaram o uso do Podio, que é utilizado para
o0 envio de mensagens, agenda de compromisso e download/upload de arquivos.
Outros sistemas citados foram o Dropbox, Google Drive, Runrun.it, Canvas e Excel,
usados conforme a area e a necessidade. Ja em relacéo ao treinamento, foi citado o
“Plano de Partida”, uma espécie de treinamento individualizado para 0os novos
membros, conforme a area que ele venha a atuar, com 0 acompanhamento de seu
diretor.

Também foi citado que a area de gestdo de talentos faz as avaliacOes de
desempenho e de ambiente, para descrever 0s treinamentos mais necessarios para
aquele momento. O entrevistado B1 citou que esses treinamentos sao ministrados por
parceiros, e que quase sempre acaba saindo de graca. H4 também o caso de

membros que fazem um treinamento fora e pago do proprio bolso; nesses casos
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procura-se ressarci-lo, com a contrapartida de que ele repasse o conteudo do
treinamento aos outros membros (gestdo do conhecimento).

Em relacdo as praticas episodicas, foram citadas a participacdo em diversos
eventos como: eventos organizados pelo CJE (Conselho de Jovens Empreendedores)
— um dos entrevistados em B2 pontuou que a maioria dos eventos que a empresa
participa esta envolvida de alguma forma com o CJE. Outros eventos citados foram
as parcerias com o Centro Académico de Administracdo da UFS, os encontros da
Caju Valley (unido de start-ups tecnolégicas sergipanas) e os encontros da Federacao
de Empresas Juniores de Sergipe (Serjunior). Um detalhe apontado pela entrevistada
B3 é que a empresa incentiva a participacdo dos membros em palestras, workshops
e outros eventos da area de negdcios, liberando o funcionéario da jornada de trabalho
naquele dia.

Em relagédo as reunifes formais, as respostas dos entrevistados apontam a
existéncia de uma reunidao semanal entre os membros da empresa. A pauta dessa
reunido (descrita pelas entrevistadas B4 e B5) € composta de: projetos internos,
projetos externos, os macroprojetos (sdo projetos que integram diferentes areas da
empresa), federagéo e eventos, e 0 que ocorrer.

Na coletiva B2, um dos entrevistados citou que a responsabilidade pela
elaboracdo da ata € do diretor Administrativo-Financeiro, e depois de pronto, passa
pelo crivo dos membros. Os entrevistados B2 e B3 citaram que além da reunidao
semanal, ha ainda reunides de area, convocadas conforme a necessidade. O
entrevistado B1 citou as assembleias, realizadas semestralmente ou no caso de
alguma urgéncia, para tomar decisbes maiores (alteracdo de estatuto, eleicdo de
diretores, exclusdo de membros).

Em relacdo as reunides informais, os membros informaram haver as chamadas
reunides de “integragcao”, as quais ocorrem pelo menos uma vez por més, de forma
institucionalizada, além de encontros esporadicos entre os membros, de forma
espontanea. As principais reunides informais sao as integracdes, que sdo pelo menos
uma por més, e outras reunides que nao sao previstas, mas que os membros realizam
de forma autdbnoma, indo ao cinema ou a algum restaurante ou barzinho. Na coletiva
B2, um dos entrevistados citou a existéncia de um dia especial para a empresa, com

atividades especificas, chamado “dia de time”:
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Nesse “dia de time”, a equipe de uma diretoria tira um dia ou um fim-
de-semana para realizarem juntos atividades de capacitacao, teatro
ou integracao para os outros membros. Normalmente o prazo dos dias
de time é determinado no planejamento para o ano (Entrevistado B2).

Em relagdo as praticas discursivas, sobre a comunicacao interna, foi citado por
todos os entrevistados o Podio (software de gerenciamento de tarefas), que é usado
por toda a equipe. O entrevistado B1 afirmou que uma de suas atividades € alimentar
o software com as atividades semanais, que € acompanhado por toda a equipe, que
recebe a orientacdo de olhar periodicamente o Podio e o e-mail pessoal (menos
usado, mas ainda importante, principalmente no contato com clientes). Ha também o
software Runrun.it, utilizado apenas pela equipe de projetos. Para reunir a equipe,
guando néo é possivel fazé-lo presencialmente, usa-se o Whatsapp (avisos rapidos e
menos formais), via Skype (em reunides internas) ou hangout (reunidées com usuarios
externos). O Facebook é menos utilizado.

Ja sobre a comunicacdo com o publico externo, foram citadas diversas midias
sociais, como o Twitter, Instagram e Facebook, além do e-mail, website e telefone. A

entrevistada B4 complementou:

Alguns parceiros servem de canais entre a EJA e o publico externo,
como o Sebrae, Centro Académico e professores do Departamento de
Administracao da UFS (Entrevistada B4).

Em relacdo ao isomorfismo normativo, especificamente quanto a selecédo de
pessoal, o entrevistado B1 (que atua diretamente no processo de admissao de novos

membros) e a entrevistada B3 apresentaram as seguintes respostas:

A selecdo é feita através de um processo, eu diria, “complexo”: logo
guando os calouros entram, nés divulgamos a empresa; em seguida,
abre um processo seletivo (aberto para todos os alunos de
Administracdo da UFS, do Campus Sé&o Cristovdo, de qualquer
periodo) composto de provas, entrevistas, dindmicas de grupo e de
um desafio, com a formacdo de equipes, com duracdo de duas
semanas. Por fim, é feita o diretor de cada area entrevista a pessoa
gue vai trabalhar com ele. Leva mais de um més o processo, mas isso
€ importante porque havia um grande turnover de membros, que eram
admitidos e pouco tempo depois saiam da EJA — o tempo maior da
duracdo € uma forma de peneirar os que realmente tem interesse em
ficar na empresa. Além do processo seletivo, € feito também o
programa cacga-talentos, que € mais rapido e para areas pontuais da
empresa. O processo seletivo € menos extenso, em comparagdo com
0 processo seletivo “comum” (Entrevistado B1).
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Os selecionados sé poderdo comecar apds passar pelo “ponto de
partida”, que é um treinamento que 0s novatos realizam, baseado nas
atividades que eles vao atuar na empresa (Entrevistada B3).

Em relacdo ao isomorfismo mimético, em se tratando da definicdo das metas,
todos citaram que essa definicdo ocorre no planejamento estratégico, que ocorre em
duas etapas, uma na mudanca de cada gestéo (dezembro/janeiro), com o objetivo de
acompanhar os resultados anteriores e tragar novas metas, e outra reuniao na metade
do ano (normalmente em julho) para realizar possiveis adaptacbes, com a
participacdo de todos os membros.

Segundo o entrevistado B1l, o Podio ajuda a lembrar os membros quando
alguma meta esté proxima do vencimento, bem como o Runrun.it, no caso da area de
projetos. As entrevistadas B4 e B5 ainda citaram a evidéncia de um quadro visual, no
modelo Canvas, que também auxilia na gestdo da empresa.

J4 em relacdo a influéncia da concorréncia, foram percebidas algumas
diferencgas de percepgao entre os entrevistados. O entrevistado B1 alegou que a area
de marketing monitora as mudancas, mas 0s outros entrevistados demonstraram mais
conhecimento de causa dessa atividade, ainda que ndo fossem da area de marketing.

Na coletiva B2, um dos entrevistados informou que uma das atividades da
empresa envolve a realizacdo de pesquisas como cliente oculto, bem como mantém
contato com empresarios, especialmente os ex-membros da Empresa Junior. Ja a
entrevistada B3 cita a busca por casos de outras empresas e outras empresas juniores
como referéncia, enquanto as entrevistadas B4 e B5 citaram a importancia de cada
membro estar antenado, ler sobre negdcios, ver videos, conversar com pessoas da
area, os professores da universidade e manter contato com outras empresas de
consultoria e empresas juniores.

Todas essas atividades referem-se a imitacdo e traducdo das préticas
estratégicas, apontados por Sahlin e Wedlin (2008) como processos de adaptacéo de
uma determinada ideia a sua dinamica organizacional, conforme essa ideia €&
percebida no cotidiano.

Em relacdo ao isomorfismo coercitivo, a participacdo em outros Orgaos por
parte da empresa junior pesquisada ainda € timida, por uma opc¢éo da empresa em

nao se envolver. Como afirma o entrevistado B1:
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Embora participemos das reunides da Federacdo das Empresas
Juniores de Sergipe, ainda ndo somos filiados (Entrevistado B1).

Na coletiva B2, foi afirmado que a empresa também possui relagbes com o
Conselho Regional de Administracdo e com outros 6rgdos empresariais (Associacao
Comercial, Conselho de Jovens Empreendedores, etc). Segundo a entrevistada B5,
h& uma parceria com outras empresas juniores, de forma que a empresa solicita 0s
servicos de uma determinada empresa junior, e € oferecido um outro servico nosso
para essa empresa como pagamento/permuta.

Em relacdo a traducgédo, quatro entrevistados (B1, B2, B4 e B5) afirmaram que
a maior inovacao implantada nos ultimos tempos foi a adocdo do Podio e de outros
softwares, como informa a resposta da coletiva B2:

O Podio foi a principal inovacao, também ha o Google Drive, que
facilita um compartilhamento rapido de arquivos necessarios, tem o
Runrun.it para a gestao dos projetos (é um software mais focado em
projetos), o Prezi para apresentacfes para clientes, o Wix para
armazenamento de websites, alguns softwares da é&rea financeira
também. Muitos desses softwares sdo pagos, mas conseguimos
acordos com as empresas para disponibilizar tais softwares
gratuitamente (Entrevistado B2).

Foram também citados como uma inovacgao, pelo entrevistado B1, a realizacao
de uma reunido exclusiva dos diretores, de forma a tomar decisdes estratégicas que
serdo discutidas antes da reunidao semanal; a realizacdo de macroprojetos, que
envolvem areas distintas da empresa e dao oportunidade a pessoas com perfil de
lideranca; uso de novos sistemas de avaliagdo do desempenho e no treinamento dos
membros; a adocao de intercambistas, em parceria com a AIESEC. J4 a entrevistada
B3 citou como inovacao o uso de um novo software na area financeira, sem precisar
gual software seria esse.

Em relagdo a implantacéo de tais inovagdes, a tbnica das respostas foi de que
a necessidade de melhorar os processos internos e solucionar problemas levou a uma
busca pelas ferramentas que pudessem ser Uteis para a empresa. Na resposta do
entrevistado Bl, percebe-se a participacdo de todos os membros no processo de

implantac&o de tais inovacoes.

A necessidade era melhorar, sempre fazer o melhor pela empresa,
entdo o inicio desse processo vem das pesquisas, da observacao de



74

outras empresas ou empresas juniores, da participacdo em eventos.
As inovacdes sdo sugeridas por membros nas reunides, discutidas por
todos e, caso venham a ser adotadas, o0s membros acompanham o
processo (Entrevistado B1).

O auxilio de parceiros foi um detalhe importante apontado na coletiva B2:

Primeiro sente-se a necessidade de implantar, depois as pessoas da
area responsavel se retinem para discutir como que sera a melhor
forma de implementar e como migrar da ferramenta anterior para a
nova ferramenta, o que é feito por pessoas da area responsavel. (...)
A partir das nossas necessidades e das coisas que aprendemos no
curso (de Administracdo), nGs pesquisamos as inovacdes e pedimos
ajuda de professores e dos nossos contatos, como o0 SEBRAE ou ex-
membros (Entrevistado B2).

Em relacdo a participacdo dos funcionarios, foi evidenciada a participacao
coletiva na tomada de decisdo, como mostram as respostas dos entrevistados Bl e
B2:

Todos tem patrticipacdo independente da sua funcdo. A discussao
ocorre nas reunides, e também através do Podio e Whatsapp
(Entrevistado B1).

Na votacdo para adoc¢ao, todos os votos tém peso igual. Quando todos
aprovam, sé entdo ela € implantada (Entrevistado B2).

O entrevistado B4 explicou a participacdo de funcionarios em especifico
durante o processo de adocdo de novas tecnologias, enquanto a entrevistada B5
relatou a percepcdo pessoal da maioria dos membros em relagdo a adocdo de uma

nova tecnologia:

Primeiro a gente deve estar ciente do que existia na ferramenta
anterior para migrar as informacdes para a nova ferramenta,
geralmente uma pessoa tem a funcdo de estudar mais a fundo essa
nova ferramenta e depois repassa o0 que aprendeu aos colegas
(Entrevistado B4).

No inicio houve uma certa resisténcia ao Podio, porque o pessoal
achou o software complicado e complexo, mas depois do treinamento
dado pelo pessoal do administrativo-financeiro, hos acostumamos a
rotina do Podio e a sua identidade visual (Entrevistada B5).



75

Em relacdo as influéncias para a adocdo da inovacao, os entrevistados B1, B2
e B4 citaram que a influéncia veio de empresas de consultoria ou de outras empresas
juniores. Todos também citaram que foi feita uma pesquisa dos produtos disponiveis
no mercado para saber qual o que mais se adequava as necessidades da empresa.
Destaca-se o0 que foi afirmado na coletiva B2, resumindo os principais atores que

influenciam a adoc¢ao de inovagdes para a empresa:

O Podio foi influéncia da AIESEC; ja todos os outros foram adotados
a partir de pesquisas, devido as nossas necessidades; também os
professores do curso deram algumas dicas para a gente (Entrevistado
B2).

Sobre a capacitacdo buscada para implantar a inovacdo, a entrevistada B3
informou que normalmente um dos membros faz o curso para uso da nova ferramenta
e depois passa 0 conhecimento para o restante da equipe. Foram citados diversos
parceiros que prestam servigcos de capacitacdo, como o SEBRAE e outras empresas
juniores, mas também foi dito, na coletiva B2, que os membros aprenderam a usar 0s
sistemas com o tempo, de acordo com as necessidades da empresa. Também foi dito
gue né&o houve divulgacdo externa do uso da inovacao, apenas interna.

Sobre as alteracbes do modelo original que foram efetuadas, na coletiva B2 foi
apontada a peculiaridade do software adotado para a realizacdo de alteragbes no

modelo original, ideia compartilhada pelas entrevistadas B3, B4 e B5:

O formato do Podio € como a de um sistema operacional Android, pois
vocé pode escolher quais as funcionalidades que deseja instalar, vocé
pode inclusive criar aplicativos de acordo com suas necessidades, no
formato que vocé escolher. Todos participam do processo de
adaptacdo do aplicativo, sendo isso discutido em reunido ou de
alguma outra forma (Entrevistado B2).

Muitas dessas ferramentas sdo voltadas para empresas muito
grandes, normalmente noés pegamos algum pacote menor, mais
voltado para nossa realidade, para que seja mais eficaz (Entrevistado
B3).

Os programas ndo vém prontos, a estrutura completa fica a cargo de
guem esta utilizando, e cada empresa adapta para as suas
necessidades, vocé d4d a cara da sua empresa ao sistema
(Entrevistado B4).

O entrevistado B1 ja citou a tradu¢do em termos da empresa como um todo:
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Busca-se uma analise da empresa em que a nossa se espelha, em
termos da cultura organizacional da empresa, 0 que essa ideia traz
para a empresa espelhada e como essa ideia pode funcionar na nossa
realidade e cultura. Muitas vezes a ideia ndo é adotada por completo,
mas apenas alguma parte (Entrevistado B1).

Em relagdo as mudancas na forma de trabalhar, todos citaram que o
gerenciamento ficou mais fécil a partir das inovagfes adotadas; na coletiva B2 foi dito
gue o Podio aumentou a integracao entre as areas, e a entrevistada B4 informou que

o rastreio de documentos ficou mais simples:

(...) principalmente os documentos de gestdes anteriores, antes a
gente guardava esses documentos no armario, em pastas, e hoje
podemos ter acesso a esses documentos mesmo que nNao estejamos
na empresa (Entrevistado B4).

Esse acesso a documentacdo de uma forma fécil, segundo Powell e Colyvas
(2008) favorece os processos de criacdo, manutencdo, ruptura e mudanca
institucional a partir das praticas diarias e da interpretacdo das atividades pelos
individuos, considerando a linguagem, o vocabulario e arquivos como informagdes
essenciais para essa compreensao.

Junto a isso, 0 entrevistado Bl citou o impacto positivo na cultura

organizacional com tais inovacgoes:

Isso levou a uma mudanca na cultura, de forma a integrar os membros,
integrar as diferentes &reas, trazer mudancgas positivas na cultura
organizacional, trazer uma maior capacitacdo para 0s membros e
desenvolver o espirito de equipe e a exceléncia em realizar as suas
atividades (Entrevistado B1).

Quanto aos resultados obtidos com tais inovagdes, o0 entrevistado B1 citou um
melhor aproveitamento do tempo como maior beneficio, enquanto a entrevistada B4
citou como beneficio a reducao da utilizacdo de papel e do acimulo de material que
nao € utilizado com frequéncia. Ja os entrevistados B2 e B5 informaram mais

beneficios:

O software facilita o acompanhamento dos prazos, o
acompanhamento das outras areas, consequentemente aumenta a
integracdo entre as areas (Entrevistado B2).
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O resultado mais visivel é que o Podio tem um aplicativo para celular
qgue permite que saibamos das coisas mais rapido, e isso auxilia
bastante nas nossas atividades (Entrevistada B5).

Em geral, as respostas dadas mostraram a validade do que foi apontado por
Jarzabkowski (2004), de que um modelo de estratégia € mediado pela linguagem e
interpretacdo humana, de forma que um eventual sucesso ou fracasso nao pode ser
atribuido apenas ao modelo, as teorias ou a técnicas em si, mas ao modo em que séo
implementados na pratica. Ainda que o uso do Podio sofresse resisténcias, conforme
relatado nas entrevistas, a participacdo de cada um na implementacéao fez com que

fosse logrado éxito na implantacéo e institucionalizagao da inovagéo gerencial.

4.3 ANALISE DO CASO C

O terceiro caso também é de uma empresa junior, sediada no campus de Sdo
Cristévao da Universidade Federal de Sergipe. Fundada em 1997, essa empresa
junior esta vinculada ao Departamento de Computacao da UFS, sendo composta por
estudantes dos trés cursos de computacédo oferecidos na universidade — Engenharia
de Computacao, Ciéncia da Computacéo e Sistemas de Informacéo.

Em seu website, a empresa afirma que busca “apresentar criatividade e
inovacdo em seus trabalhos, proporcionando servicos de alto valor agregado”. Os
servicos oferecidos pela empresa sdo o desenvolvimento de websites e sistemas web,
além de cursos e treinamentos relacionados a tecnologia, e a empresa ainda informa
gue trabalha “com tecnologias consolidadas e promissoras para proporcionar aos
nossos clientes e parceiros solucdes inovadoras e de alta qualidade”.

Também em seu website, a empresa apresenta como missao “ser um agente
de fomento empresarial, viabilizando o crescimento profissional e pessoal de seus
membros através da interagdo entre os ambientes académico e profissional,
proporcionando aos nossos clientes e parceiros solugdes inovadoras e de alta
qualidade”. Sua viséo é “tornar-se referéncia de modelo de gestéo entre as empresas
juniores e ser reconhecida nacionalmente pela exceléncia de seus produtos e
servigos, impactando positivamente no ecossistema de TI”. E os valores apresentados
sao “profissionalismo; criar, solucionar, inovar; determinacao; sinergia; transparéncia;

empreendedorismo; responsabilidade social”.
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Atualmente, existem 25 membros na empresa; a maioria foi admitida ha pouco
tempo, ap6s um processo seletivo, o segundo no ano — como ja foi dito, a alta
rotatividade de pessoal é uma caracteristica das empresas juniores, e nao é diferente
com esta empresa. Segundo informa o website, “as ideias profissionais e inovadoras
da nossa equipe nos tornam Unicos em todos os sentidos”.

Durante a pesquisa, os entrevistados informaram que o estado atual da
empresa foi conquistado ha pouco tempo — a empresa passou 5 anos sem atuacao
efetiva, o que levou a acumulacdo de dividas na prefeitura e Receita Federal; até o
momento que alguns alunos da UFS se uniram e agiram para reerguer a empresa.

O entrevistado C1 foi o principal agente para o ressurgir da empresa junior. Ha
um ano na empresa, tem 23 anos de idade e atua como Diretor Presidente, possui
formacao de técnico em eletrénica e € aluno de Engenharia da Computacdo na UFS
(6° periodo). Possui experiéncia na area de suporte a informatica, docéncia em escola
infantil e atualmente é assessor parlamentar da Assembleia Legislativa.

O entrevistado C2, 21 anos, atua como Diretor de Comunicacéo e Marketing, €
graduando em Engenharia da Computacao (7° periodo), possui experiéncia anterior
no desenvolvimento de softwares para empresas, mas nao atuando em empresas.
Esta ha 1 ano na empresa. O entrevistado C3, 21 anos, é Diretor de Tecnologia e atua
na empresa ha 1 ano. E graduando em Engenharia da Computacdo (3° periodo),
possui experiéncia anterior em suporte e também atua como técnico de suporte
(terceirizado) do Tribunal de Justica de Sergipe.

O entrevistado C4, 23 anos, esta h4 7 meses na empresa, é graduando em
Ciéncia da Computagdo (3° periodo) e atua como Gerente de Projeto de
Desenvolvimento de Softwares, e ja trabalha na area de desenvolvimento h4d 5 anos
e atualmente é analista de sistemas de um site de noticias. Por fim, o entrevistado C5
tem 18 anos e atua como desenvolvedor front-end. E graduando em Ciéncia da
Computacéao (1° periodo). Possui experiéncia profissional anterior em trabalhos free-
lance ou venda de coisas no colégio, e esta na empresa ha 4 meses.

Na questdo das praticas administrativas, em relacéo as rotinas de trabalho, o
entrevistado C1 detalha a rotina de trabalhos da equipe, enfatizando a sua
flexibilidade, o que é confirmado pelos relatos dos outros entrevistados:

Em geral, a rotina de trabalho é flexivel, ou seja, ha uma flexibilizacdo
de horérios, porém se trabalha com metas, e isso € controlado a partir
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de softwares especificos. Cada area tem atribuicdes especificas, e
cada membro tem metas a serem atingidas, seja ha empresa ou home-
office, e nas reunibes essas metodologias sédo aperfeicoadas ou
revisadas (Entrevistado C1).

7

A minha atividade é na parte da busca de clientes, divulgando a
empresa e 0S nossos servicos de desenvolvimento de softwares
(Entrevistado C4).

Existe um alinhamento com a realidade do mercado de trabalho, pois
a gente trabalha com tecnologias que o préprio mercado demanda
(Entrevistado C5).

Ja o entrevistado C2 traz mais detalhes a respeito da rotina, enfatizando a
responsabilidade dos membros em equilibrar os compromissos profissionais com 0s

académicos.

A rotina é bem liberal, no sentido de que todos os membros sao alunos
da graduacdo e tem obrigacdes académicas a cumprir ou outras
atribuicbes profissionais, bem como o fato da empresa janior nédo
remunerar os membros financeiramente, mas atua em torno do
acumulo de conhecimento profissional. Os membros possuem
obriga¢gbes a cumprir, mas cada um define a forma e o momento de
cumprir essas atividades. O gerenciamento é feito através do Podio e
os diretores se reunem para alinhar e integrar as atividades
(Entrevistado C2).

Em relacéo ao planejamento estratégico adotado, o entrevistado C4 descreveu
uma parte das etapas de re-fundacdo da empresa, apos ela ter passado um tempo

inativa:

A (empresa) passou um bom tempo abandonada, sobrevivendo de
cursos, 0 que ndo era interessante para o seu objetivo, que é preparar
para o mercado. Entdo, organizou um grupo de interessados com o
objetivo de resolver toda a parte burocratica, de dividas e documental,
deixando o terreno livre para que a equipe de desenvolvimento possa
atuar na area, seguindo um planejamento especifico para a area,
segundo algumas frameworks (Entrevistado C4).

O entrevistado C5 detalhou o papel de cada area nas etapas de planejamento

estratégico:

A (empresa) elabora os seus projetos estratégicos, decididas nas
reunides da diretoria e do conselho, que depois sdo passadas aos
outros funcionarios. Para nos, que ainda estamos no desenvolvimento,
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exige-se que atuemos nos projetos pequenos para que depois
possamos trabalhar nos projetos maiores (Entrevistado C5).

Ja o entrevistado C1 (o qual o entrevistado C2 atribuiu a responsabilidade de
iniciar o processo) mostrou qual a sistematica adotada para a elaboracdo desse
planejamento estratégico:

O planejamento € norteado pelo material da Fundacdo Nacional da
Qualidade, adaptado para a nossa realidade. A empresa tira uma
semana inteira para elaborar o planejamento estratégico, area por
area, revisando as metas anteriores e novas ideias a serem
implementadas, o que € discutido e posteriormente registrado
(Entrevistado C1).

Ja em relacdo aos sistemas de controle, foi informado que os diretores utilizam
o software Podio para realizar o gerenciamento das metas administrativas, enquanto
os desenvolvedores utilizam o software Jira, para a gestdo de atividades técnicas.
Segundo o entrevistado C5, muitos desses sistemas sdo vendidos no mercado a um
preco caro, mas muitos disponibilizam esses softwares gratuitamente para empresas
sem fins lucrativos.

Em relac&o ao treinamento, o entrevistado C5 afirmou que a maior parte dos
conhecimentos na area de programacao foi através do aprendizado pratico. Ja o

entrevistado C1 informou o seguinte:

Para a equipe técnica, hd uma parceria com uma start-up parceira
nossa, que ministra treinamentos especificos na area de
desenvolvimento. Além disso, a (empresa) paga uma plataforma on-
line de cursos, video-aulas para os membros cursarem naquilo que for
necessario. Para a diretoria, o treinamento é autodidata, os diretores
estudam um material selecionado e buscam implementar nas
atividades que forem necessarias (Entrevistado C1).

O entrevistado C4 (que ministrou o treinamento técnico para a equipe de
desenvolvedores, como informaram os entrevistados C2 e C3) salientou a diferenca

entre as areas técnica e administrativa na empresa:

Uma coisa que precisa entender € que a parte técnica e a parte da
diretoria sdo coisas bem distintas, da mesma forma o treinamento é
especifico para quem ird atuar no desenvolvimento de softwares, nos
primeiro definimos as tecnologias que iremos atuar, a partir de uma
pesquisa de mercado, entdo montamos e treinamos a equipe, através
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de uma parceria com a empresa InventOne, foi dada a base técnica
para a nossa equipe, que passou a praticar através do
desenvolvimento de sites pequenos e toda a equipe passou a se
desenvolver de forma semelhante, hoje a equipe ja pode assumir
projetos mais complexos (Entrevistado C4).

Sobre as praticas episodicas, em relacéo aos eventos que a empresa participa,
0s entrevistados mencionaram que a empresa faz parte como membro da Federacéo
Sergipana de Empresas Juniores (SerJunior). O entrevistado C1 informou que caso
haja algum evento da area de Tecnologia da Informacédo que seja do interesse da
empresa, a empresa busca enviar representacao e o entrevistado C2 informou que a
empresa participa de eventos de responsabilidade social e de apoio a novas empresas
juniores. Ja o entrevistado C4 informou que a empresa participa de eventos do
Sebrae, da Caju Valley e de eventos de negécios e de crescimento profissional.

Sobre as reunides formais que a empresa participa, os entrevistados C1, C2,
C3 e C4 informaram que as reunides presenciais dos diretores ocorrem a cada 15
dias, e reunides de emergéncia quando necessario, podendo ser presencial ou via
hangout. A pauta dessa reunido, segundo o entrevistado C1, é definida com 4 dias de
antecedéncia, havendo algumas pautas fixas relacionadas a gestao financeira e a
captacao de clientes.

Segundo C3, a equipe técnica possui uma reunido a parte também a cada
semana. Para o entrevistado C4, em relacdo a equipe técnica, sdo feitas reunides
exclusivas com as equipes de cada projeto, conforme a necessidade, e reunides com
toda a equipe ocorrem semanalmente para discussdo a respeito das tecnologias ja
utilizadas e as que poderéao ser.

Em relacdo as reunides informais, o entrevistado C1 relatou a dificuldade em
reunir toda a equipe para uma confraternizacdo em um dia que todos possam estar
presentes, mas que frequentemente parte da equipe realiza eventos do tipo. O
entrevistado C5 informou que normalmente tais eventos ocorrem de maneira néo
programada. O entrevistado C2 ressaltou a importancia da informalidade na gestao

da empresa:

A nossa equipe técnica interage o tempo todo, mesmo fora do
trabalho, o que auxilia na tomada das a¢6es necessarias (Entrevistado
C2).
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Sobre as praticas discursivas, em relacdo a comunicacao interna dos membros,
foi citado o Whatsapp como um meio de comunica¢cdo mais rapida e informal, com
grupos de diretores, equipe técnica e geral. O Podio é utilizado para a gestdo das
atividades e comunicacdo formal para os diretores, enquanto para a equipe técnica
utiliza-se o Jira.

O entrevistado C4 ressaltou o uso de uma ferramenta chamada Slack,
considerada pelo membro como uma das ferramentas de comunicacdo na area de
desenvolvimento de software mais utilizadas por start-ups do mundo inteiro, e que
basicamente consiste numa ferramenta de mensagens instantaneas semelhante ao
Whatsapp, com a diferenca de que € voltada a area de programacdao, facilitando o
envio de codigos de programacdo nas mensagens.

Em relacdo a comunicacdo com o publico externo, foi informado o e-mail,
website, fanpage no Facebook, Twitter e Google+. Sobre o website, o entrevistado C4
fez uma observacdo sobre o diferencial desse website para os colaboradores da

empresa:

Temos 0 nosso préprio site, que ndo tem apenas informagdes sobre a
empresa, mas também a visdo que nés temos do negdcio, para que o
publico externo conhecga a nossa imagem, saber quem é quem, o que
nés fazemos. E uma forma de atrair o interesse ndo apenas de
possiveis clientes, mas também de possiveis empregadores
(Entrevistado C4).

Em relacdo aos fatores de isomorfismo normativo, a selecdo de pessoal é

detalhada pelo entrevistados C1 e C3 da seguinte forma:

Obrigatoriamente precisa ser aluno de graduagéo da UFS, mas os
cargos de natureza técnica e da diretoria, sdo restritos aos alunos dos
cursos de computacdo (Ciéncia da Computagcdo, Sistemas de
Infformacdo e Engenharia da Computagdo). H& os cargos de
assessoria, que podem ser alunos de outros cursos, pois a ideia é que
pessoas de cursos diferentes possam agregar conhecimento. No
processo seletivo, feito 2 vezes por ano, é feito uma analise e selecéo
dos curriculos, entrevista e dindmica. Geralmente o processo leva em
torno de um més e meio, e apds selecionarmos 0s hovos membros é
feita uma ambientacdo, antes de comecarem a exercer as atividades
(Entrevistado C1).

Além do processo seletivo, que € o meio principal de ingresso, o
estatuto da empresa permite a entrada de membros sem passar pelo
processo, caso seja de interesse nosso em reter determinado
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membro, que demonstre ter bons conhecimentos para agregar a
empresa. O processo seletivo ocorre duas vezes ao ano, abrimos as
inscricdes no site da empresa, as pessoas inscrevem seus curriculos,
noés selecionamos os melhores curriculos, entrevistamos e finalizamos
0 processo com a definicdo da lista dos que foram selecionados
(Entrevistado C3).

Quanto aos fatores de isomorfismo mimético, a definicdo das metas é descrita
de forma um pouco diferente por cada entrevistado, mas cujas informacdes se
complementam, de forma a levar a uma compreensdo adequada do processo. Os

entrevistados, em suas respostas, mostraram visdes bastante dispares do processo:

As metas séo definidas no planejamento estratégico e o controle é feito
nas reunides, em que os diretores realizam o acompanhamento
dessas metas a partir de um PDCA bésico (Entrevistado C1).

NOs definimos metas bem elevadas, para que busquemos alcancga-las
0 maximo possivel (Entrevistado C2).

O controle é direto com o desenvolvedor, através do gerente técnico,
gue fica responsavel por gerenciar a equipe técnica nas demandas
dos diretores (Entrevistado C3).

As metas sdo baseadas nos projetos que chegam, e nossa forma de
trabalhar se baseia em prazos flexiveis, o que leva a ndo pegar alguns
projetos ou dar prioridades na aplicacdo de certos processos
(Entrevistado C5).

O entrevistado C4, que atua diretamente na gestédo da equipe técnica, faz uma
afirmacdo surpreendente sobre o estabelecimento de metas da equipe de

desenvolvedores:

Na parte técnica, essas metas ainda nao foram definidas, pois ainda
estamos na época de maturacdo da equipe, hoje ndés temos metas
bem informais, a partir da cooperacéo entre os integrantes, que quanto
mais experientes, permitira que atuemos em projetos maiores, em
parcerias com outros departamentos e sO entdo estabeleceremos
metas maiores para a equipe (Entrevistado C4).

Em relacdo ao acompanhamento das mudancas na area de atuacdo, 0sS
entrevistados C4 e C5 mostraram visdes discordantes a respeito desse

acompanhamento:
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No6s fazemos um acompanhamento da escolha da tecnologia a partir
de indicacbes de especialistas sobre tecnologia, tendéncias,
desenvolvimento de sites, evolucdo das linguagens de programacao
(Entrevistado C4).

Nao h& uma responsabilidade formal, mas as pessoas que ja atuam
no mercado de trabalho trazem essas tendéncias e passam para 0s
colegas (Entrevistado C5).

Entretanto, as opinides mais predominantes é a de que esse acompanhamento

é funcédo de cada membro:

NO6s acompanhamos o cendrio internacional para sabermos as
tendéncias no campo da Tecnologia da Informag¢do, no campo
nacional nés nos pautamos pelo Porto Digital do Recife,
acompanhamos também revistas de negdcio, ndo tanto na area
académica, pois nem sempre 0 mais estudado nas revistas
académicas é o que o mercado esta demandando (Entrevistado C1).

Como todo estudante ou profissional da area de TI, ndés sempre
buscamos nos atualizar por sites especializados quais sdo as
tecnologias mais atuais, também buscamos a opinido de profissionais
especializados, as vezes 0 mercado ndo é um termdémetro adequado,
nem sempre aquilo que é mais utilizado hoje € o0 que esta em
ascensdo, mas pode ser algo j& em queda (Entrevistado C2).

NOs pesquisamos muito sobre novos mercados em que podemos
atuar, como atualmente estamos tentando desenvolver a area de
seguranca da informacao, a partir de um contato nosso na Emgetis,
por isso nés vamos abrir uma equipe especifica para isso, algo que
ndo existe nos estados da Bahia, Sergipe e Alagoas, para nos isso €
um grande diferencial (Entrevistado C3).

Sobre os fatores de isomorfismo coercitivo, mais precisamente a participacao
em Orgaos externos por parte da empresa junior do caso C, os entrevistados frisaram
que a empresa atua ativamente da Federacdo Sergipana de Empresas Juniores
(SerJdunior), como um dos membros federados. Outros parceiros citados foram o
Departamento de Computacdo da UFS, o Tribunal de Justica e o Tribunal Regional
do Trabalho (através da doacdo de computadores) e informacdes obtidas com
pessoas que atuam dentro de grandes empresas, a respeito dos sistemas utilizados.

Em relagéo aos fatores de traducéo, as inovacdes gerenciais citadas pelos
entrevistados foram o uso de softwares gerenciais, como o Podio e o Jira, cujos

beneficios sdo reconhecidos pelos entrevistados:
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E diferente do controle feito anteriormente, com base em e-mails e
quadro de avisos, ficou mais adequado as nossas necessidades
(Entrevistado C1).

Nés podemos cumprir com nossas obrigacdes sem a necessidade de
estar presente fisicamente, fazendo com que possamos ajustar
nossos hordrios para estudar, estagiar, etc. (Entrevistado C2).

J& segundo o entrevistado C3, a propria reestruturagdo da empresa € uma

forma de inovacao:

Primeiro foi a recuperacédo da empresa, que estava abandonada por
gestdes anteriores, fizemos um novo site, passamos a divulgar nossos
servigos, também inovamos com a nossa equipe técnica, montada a
partir dos alunos daqui dos cursos de computacdo da UFS, também
inovamos com 0 processo seletivo que antes ndo existia, enfim, ainda
h& muita coisa para se fazer, pois estamos renascendo das cinzas
(Entrevistado C3).

Sobre os fatores do processo de implantacédo, a necessidade surgiu, segundo
o entrevistado C2, quando foi necessério estabelecer uma forma de conciliar a vida
académica com as obrigacdes da empresa, e também para atrair novos membros.
Para o entrevistado C1, essa conciliacdo s6 € possivel a partir de um melhor

gerenciamento das atividades:

A gente percebeu que havia uma desorganizagdo muito grande na
hora de cobrar e acompanhar as metas, entdo percebemos a
necessidade de um software que auxiliasse nesse acompanhamento,
e para o0 desenvolvimento da (empresa) como empresa
desenvolvedora de softwares, isso passou a ser bastante necessario
para que a empresa se mantenha no mercado (Entrevistado C1).

O entrevistado C4 detalhou o processo de reativacdo e reestruturacdo da

empresa.

Foi uma longa histéria, eu e o (entrevistado C1), no ano passado,
pegamos a empresa largada, com dividas na prefeitura e sem equipe
nenhuma de desenvolvimento, nos ultimos tempos sobrevivia apenas
de cursos ministrados, 0 que ndo era interessante para o objetivo de
uma empresa janior em preparar para o mercado. Ja conhecia o
(entrevistado C1) da Fanese, e ele decidiu retomar a (empresa), e eu
fui junto para ajuda-lo. A empresa estava com diversas dividas na
Receita Federal, com cartérios, mas conseguimos quitar essas dividas
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a partir de acordos e parcerias com cartorios, contadores, etc. A
empresa era um nada, e conseguimos recuperar a moral, recuperar
nosso nome perante o Departamento de Computacao, hoje falta bem
pouca coisa para quitar 100%, tudo isso tivemos que correr atras, até
mesmo tivemos que colocar dinheiro do bolso, ndo queriamos isso,
mas era necessario (Entrevistado C4).

Sobre a participacdo dos funcionarios, todos citaram o trabalho em equipe

como um fator presente no processo de inovacgao:

Cada membro possui uma conta no Podio, onde cada um vé as tarefas
semanais e as tarefas a desenvolver, e isso € acompanhado por seu
gerente, e também € debatido nas reunides da diretoria e da equipe
técnica (Entrevistado C1).

Todos devem ser comprometidos, isso ja € visto desde a selecao, o
gue facilita tudo isso, aqui se valoriza a proatividade e novas ideias
(Entrevistado C2).

Nés tivemos o apoio de um colega, que depois deixou a empresa por
desentendimento, ele era o diretor administrativo-financeiro e nos
ajudou na parte burocrética, ajudando na regularizacdo. (...) foi um
trabalho em equipe (Entrevistado C3).

Todos os membros foram treinados no Podio e no Jira, ja sabendo
como utilizar as principais funcionalidades, todos tiraram duvidas e
deram as sugestdes para seu melhor uso (Entrevistado C4).

J& quanto as influéncias para a adocdo de tais inovagles, foram citadas
empresas estrangeiras como Google e Facebook, cujas praticas administrativas,
segundo o entrevistado C2, sdo mais adequadas a realidade da empresa. Também
foram citadas empresas brasileiras, como a CITi (empresa junior de computacao da

Universidade Federal de Pernambuco). Para o entrevistado C4:

As influéncias foram as empresas que ja validaram essas tecnologias,
que favorecem a transparéncia das atividades, saber o que o outro
esta fazendo e me oferecer para auxiliar, a saber como esta o
andamento, se necessario (Entrevistado C4).

Em relacdo a capacitacao ou apoio buscados, os entrevistados C1 e C4 afirmou
gue a empresa junior buscou apoio das empresas que desenvolveram os softwares
(Podio e Jira), algumas pessoas estudaram a fundo os materiais que foram

disponibilizados e em seguida, transmitiram os conhecimentos aos outros membros,
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estimulando o uso continuo para que as funcionalidades do software fossem cada vez
mais conhecidas.

O entrevistado C2, de forma complementar, mostrou que todos realizam uma
busca individual para aprender mais e obter mais conhecimento. O entrevistado C3
citou que as pessoas que reestruturaram a empresa o fizeram dividindo tarefas e
usando os conhecimentos e contatos que possuiam, tanto na parte burocratica quanto
na parte de gestéao.

Quanto a divulgacédo do uso da inovacédo, a empresa colocou em seu site a
logomarca das empresas que desenvolveram os sistemas, num campo “Parceiras”. O
entrevistado C4 citou que a divulgacdo interna foi no treinamento dos novos
desenvolvedores, destacando 0 uso desses softwares para as maiores empresas e a
importancia de estarmos alinhados a essas necessidades e o entrevistado C3
mencionou que a divulgacdo da reabertura da empresa foi pelo boca-a-boca e
divulgando em sala de aula.

Sobre as alteracoes feitas em relacdo ao modelo original, o entrevistado C1
citou que as alteracbes em relacdo ao uso do Podio foram poucas, visto que as
empresas que a utilizam também sdo da area de computagdo. Ja o entrevistado C2
entende que as adequacdes feitas sdo no sentido de adequar cada sistema a
necessidade de cada projeto. O entrevistado C4 afirmou que a adaptacdo acontece

da seguinte forma:

Na parte da diretoria, o Podio n&o possui um modelo préprio, ele usa
um quadro do Kanban, algo bem organizado, mas ndo sugere qual
metodologia se deve utilizar. Ja o Gira pede de antemédo qual a
metodologia vamos utiliza, no nosso caso vamos utilizar o Scrum, mas
podem ser outras metodologias, hoje estamos desenvolvendo um
modelo préprio, que muitas vezes o Scrum nao recomenda, mas é 0
gue estamos utilizando em nossas atividades (Entrevistado C4).

Sobre as mudancgas na forma de trabalhar, o entrevistado C4 salientou:

O Podio e o Jira diminuiu a centralizacdo de informacfes de algumas
pessoas e essas informacdes passaram a ser visiveis a todos, além
de facilitar a organizacdo dessas informacdes (Entrevistado C4).

Jé os entrevistados C1 e C2 destacaram a agilidade trazida pelo gerenciamento

mais adequado:
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O gerenciamento de metas deu bastante agilidade ao
desenvolvimento das tarefas, e na diretoria agilizou o tramite
burocrético, toda a empresa se voltou ao cliente, todos tem
conhecimento das demandas do cliente, de forma a atende-lo da
melhor forma possivel, deu mais agilidade nas resolu¢cdes de
problemas (Entrevistado C1).

E mais vantajoso porque, uma atividade que hoje leva 1 hora para
fazer na prépria casa do desenvolvedor, levaria mais tempo caso fosse
considerado o tempo de deslocamento, ida e volta. Sempre fui avesso
a esse clima de empresa, de ter um horério obrigatério para entrar ou
sair, a principal vantagem dessa forma € saber que todos ali sdo
comprometidos, isso favorece o clima organizacional (Entrevistado
C2).

Sobre os resultados obtidos, o entrevistados C2 e C3 descreveram os bons

resultados obtidos recentemente, apos a instauracao das inovacdes gerenciais:

Em pouco mais de um ano e meio nds saimos de uma pequena sala,
temos hoje um laboratdrio e vamos ganhar uma estrutura melhor, tudo
fruto do trabalho individual, da liberdade, do comprometimento de
cada membro (Entrevistado C2).

Hoje nds temos parcerias com outras empresas, e com tudo isso
conseguimos um bom retorno financeiro, que estamos investindo na
empresa e na capacitacdo dos membros (Entrevistado C3).

O entrevistado C1 apresentou dados de como a empresa ficou mais agil apés

a adocao de tais inovagoes:

Hoje conseguimos que um software de médio porte fique pronto em
trés meses, antes levavam 5 meses. Websites levam hoje uma
semana, antes eram duas semanas. Hoje conseguimos também lidar
com mais clientes em um mesmo periodo, e as tarefas também estao
melhor distribuidas entre os membros (Entrevistado C1).

Para este caso, verificou-se que a organizagao imita outras organizacbes a
partir de racionalizacbes, o que ocorre, segundo Zilber (2006), a partir da perspectiva
dos atores da organizacdo exemplar e sua prépria traducéo de tais historias. E o que
mostra a visdo dos diretores da empresa ao se inspirar nas principais empresas de
tecnologia do mundo, usando os softwares que eles usam e também a mesma
sistematica de trabalho, com énfase no home-office e na responsabilidade pessoal de

cada membro em fazer de forma cada vez melhor o seu trabalho.
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4.4 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

Nessa etapa, foi efetuada uma andlise comparativa entre os trés casos
estudados, com base nos objetivos (geral e especificos) adotados para esta pesquisa.
Em relacdo ao primeiro objetivo especifico estabelecido nesse trabalho (identificar as
praticas estratégicas adotadas pelos praticantes das organiza¢des estudadas), foram
descritas as praticas adotadas por cada empresa, conforme relatado pelos
entrevistados. Foi verificado uma assimetria na comparacéo entre a empresa A e as
empresas B e C, considerando que a primeira € uma empresa com fins lucrativos, e
as outras duas sao empresas juniores universitarias, que nao possuem fins lucrativos.

Na empresa A, as praticas estratégicas estdo relacionadas a oferta de cursos
diversos, adaptados conforme a demanda. Conforme o entrevistado A1l apontou, a
economia do estado de Sergipe é movimentada principalmente pelo setor do petréleo,
e a grande maioria das empresas esta relacionada direta ou indiretamente com esse
setor econémico.

Além da mudancga no conteudo e oferta dos cursos, a empresa do caso A
também buscou diversificar a sua atuagcdo, e por meio de definicbes do seu
planejamento estratégico, criou dois novos negocios, atrelados a atividade de
consultoria, que sédo: uma cafeteria, anexa ao local onde funciona a consultoria, que
tanto atende o publico externo quanto o publico dos cursos; e uma fabrica de
uniformes corporativos, que ainda ndo esta em funcionamento, devido a crise
econdmica — um fator citado durante a entrevista que também influencia na formacéo
das praticas estratégicas mais adequadas ao momento da empresa. No entanto, os
cursos ofertados ainda sdo o principal campo de atuacdo da empresa, que buscou
atuar em duas énfases: o oferecimento de cursos novos e atualizados com a realidade
do mercado sergipano e no fortalecimento da area de vendas, de forma a superar uma
deficiéncia nessa area, apontada pelo préprio diretor geral da empresa.

Na empresa do caso B, as praticas estratégicas estao relacionadas ao tipo
peculiar de empresa que sdo, uma empresa junior (mesma situacédo do caso C). Nesse
aspecto, a principal pratica estratégica da empresa B, mais importante do que o
oferecimento de servi¢cos a outras empresas, € o0 aprendizado dos membros. Tal na
perspectiva do strategizing. Segundo Whittington (1996), h4 um interesse em

desenvolver o desempenho individual, o que é possivel por meio da utilizacdo de
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tecnologias e sistemas mais adotados pelas grandes empresas — Podio, Runrun.it,
Modelo Canvas, etc.

Para que isso aconteca, € importante que cada membro se preocupe em estar
informado das tendéncias da area de negaocios, tendo contato com empresas juniores,
outras empresas, professores, profissionais e associa¢gfes do ramo, cujo resultado &
expresso a partir do atendimento a missdo da empresa, que é proporcionar o
desenvolvimento de seus clientes através de solucbes personalizadas de alta
qualidade e baixo custo. A traducao das praticas estratégicas, dessa maneira, é algo
bastante individualizado, em que a participacdo de cada membro € maior na adocao
e traducdo de uma dada pratica estratégica, e que o individuo, ao sair da empresa
junior, pode levar os conhecimentos adquiridos em sua trajetoria profissional.

Ja para a empresa do caso C, da mesma forma que a empresa anterior, ha um
foco no desenvolvimento individual, de forma que os valores apresentados pela
empresa (a saber: profissionalismo; criar, solucionar, inovar; determinacéo; sinergia,;
transparéncia; empreendedorismo; responsabilidade social) se reflitam nos
profissionais que saem da empresa para o0 mercado de trabalho, familiarizados com
as principais metodologias e sistemas utilizados nas maiores empresas, como fez
guestdo de salientar um dos entrevistados.

Para a empresa do caso C, as praticas estratégicas sdo desenvolvidas a partir
de projetos, considerando a experiéncia dos empregados: eles comegam com projetos
menores (desenvolvimento de websites), para que em seguida possam efetuar
projetos maiores, envolvendo diferentes areas e tecnologias. A traducéo de praticas
estratégicas adotadas em empresas como Google e Facebook (citadas na entrevista)
esta relacionada a uma forma de trabalhar que favoreca a transparéncia das
atividades entre todos os membros, de forma a melhorar o trabalho em equipe.

O segundo objetivo especifico deste trabalho foi identificar os processos de
isomorfismo institucional. Para a empresa do caso A, o isomorfismo normativo se
expressa a partir da selecdo de pessoal voltada as necessidades da empresa para
um determinado momento — como a empresa do caso A passou a ter um maior foco
na area de vendas, a selecdo de uma publicitaria com experiéncia anterior nessa area
foi essencial para que a empresa pudesse definir os métodos de trabalho para
estabelecer uma base de legitimidade, que se adequasse a uma estrutura enxuta.

Ja em relacdo ao isomorfismo mimético, ela é expressa pelo conhecimento do

mercado de das mudancas que nele ocorrem, de forma a transformar essas
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informagbes em novos produtos ou na adequacédo dos existentes. Por fim, o
iIsomorfismo coercitivo ndo foi muito expresso por meio da participagdo em
associacdes, no entanto a situacao de crise econémica do Brasil foi o maior fator de
coercao apontado, levando a mudancas na forma de acado da empresa do caso A.

Para a empresa do caso B, o isomorfismo normativo, que se manifesta em
aspectos da profissionalizacdo e educacédo formal, € percebido numa empresa junior
a partir dos cursos e treinamentos ministrados aos membros, que ainda possuem o
fator adicional de serem quase todos do curso de Administracdo, 0s quais sao
preparados para o mercado de trabalho assim que eles deixem a empresa no
momento em que concluem o curso.

O isomorfismo mimético é evidenciado a partir do momento em que a empresa
procura se basear nas tecnologias gerenciais adotadas pelas grandes corporacées, o
gue é percebido por meio da pesquisa individual dos membros a respeito da area
gerencial, enquanto em relacdo ao isomorfismo coercitivo a participagdo em outros
orgaos por parte da empresa junior pesquisada € mais voltada as associacdes de
profissionais da area de administracdo, em detrimento de outras empresas juniores,
de outros cursos, cujas parcerias se limitam a um tipo de troca de favores (em que a
empresa necessita de um servico prestado por uma outra empresa junior, a qual
recebe em troca outro servigo da primeira).

Ja em relacdo a empresa do caso C, o isomorfismo normativo, em relacéo a
selecéo de pessoal, gera legitimidade a partir do tipo de formacao técnica existente,
gue sera voltada a uma dada tecnologia, que é escolhida de acordo com a
necessidade do mercado (e ndo tanto com aquilo que é estudado academicamente).
Quanto ao isomorfismo mimético, a atuacao por projetos da empresa se adequa ao
ritmo de mudancas em que as empresas da area de Tecnologia da Informacédo sao
expostas, levando a uma atuacdao flexivel e com uma grande alteracao de prioridades.
Por fim, o isomorfismo coercitivo ocorre com uma participacao formal em associa¢oes
de empresas juniores e uma atuacao informal em relacdo ao ramo de TI, visto essa
atividade nao ser legalmente regulamentada, e a coercdo € mais baseada em
expectativas de mercado do que em mecanismos regulatérios.

O terceiro objetivo foi analisar o processo de traducado das praticas estratégicas,
por meio do uso de ferramentas estratégicas pelos praticantes, entendendo-se a
traducdo como a interacdo entre duas partes que envolve a negociacdo e a

reformulacédo de uma determinada préatica antes de ser institucionalizado. Em relacéo
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ao caso A, os cursos novos ofertados ao mercado sdo consequéncia da analise das
necessidades das empresas para um contexto de retracdo econdmica, usando as
normas da ABNT e também com base na interpretacdo pessoal do socio-fundador da
empresa. A histéria pessoal de uma das funcionarias, a partir da interpretacdo da sua
experiéncia profissional, pode ser considerada também uma forma de traducéo.

No que diz respeito ao caso “B, as respostas dos entrevistados transpareceram
que a traducado ocorre por meio da adaptacdo dos softwares utilizados (no caso, o
Podio), e que esse processo tem participacao de todos os membros, que discutem em
reunido e em outros meios a forma de melhor utilizar o software, e que essa
participacdo coletiva € um aspecto da cultura da empresa.

Quanto ao caso C, que se trata de uma empresa do ramo de computacéo, as
adequacdes feitas sdo no sentido de adaptar cada sistema a necessidade de cada
projeto. Podem ser usadas diferentes metodologias no processo de desenvolvimento
e uso de um software, como o Scrum, Kanban e outros, e a possibilidade de se
escolherem diferentes metodologias é uma forma de traducéo dessas praticas, com o
objetivo de facilitar a organizacdo das informacdes e reduzir a centralizacdo em
algumas pessoas de forma a tornar as informacdes visiveis a todos.

Com base nos objetivos especificos descritos anteriormente, podemos entao
saber como ocorre a traducdo de praticas estratégicas pelos praticantes nas trés
empresas pesquisadas. A terminologia adotada por Sahlin e Wedlin (2008) considera
gue os tipos apontados (por transmisséo, por corrente e mediado por outros atores e
organizacdes) séo ideais e dificilmente vistos em sua forma pura. Assim, uma das
empresas pesquisadas mostrou uma forma de traducdo mediada por atores ou
organizacdes, enquanto duas empresas mostraram simultaneamente aspectos de
traducao por transmisséo e aspectos de traducao por corrente.

Para a empresa do caso A forma mais adequada para o caso estudado é o de
traducdo mediada por atores ou organizagées. Aqui, o entrevistado A1, socio-fundador
da empresa, exerce a funcao de trazer novas ideias e diretrizes para a empresa, a
partir do entendimento de que uma empresa depende da inovacdo para continuar
existindo. Os novos cursos séo ofertados a partir de alguma observacao a respeito do
mercado feito pelo sécio-fundador, com a devida adaptagéo a realidade do mercado
sergipano.

No que diz respeito ao caso B, a traducédo pode ser vista em certos aspectos

como por transmissédo ou por corrente. Os sistemas utilizados na empresa sao obtidos
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diretamente das empresas que as desenvolvem, ndo passando por terceiros, sendo
esse 0 aspecto da traducgdo por transmissdo. O que pode passar por terceiros é a
interpretacdo do uso desses softwares, que podem ser da propria empresa que as
desenvolveram ou de outros usuarios. Devido ao tamanho pequeno da empresa, a
inovagdo adotada nédo a foi por completo, mas em parte, ap6s uma anélise de como
essa ideia podera ser adaptada a realidade da empresa.

Quanto ao caso C, semelhante ao caso anterior, a traducao pode ser entendida
Ccomo por transmissao ou por corrente, também com o uso de softwares e tecnologias
obtidas diretamente com os fabricantes, considerando também a opinido de
especialistas do meio profissional, em termos de saber quais sdo as tecnologias mais
validadas pelo mercado. Assim, a utilizacdo dessas tecnologias ocorre com base na
interpretacdo de outras pessoas, ndo apenas de forma direta com a empresa

desenvolvedora do produto.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo compreender como ocorre a traducéo de
praticas estratégicas nas empresas dos casos A, B e C, partindo da literatura sobre
estratégia e processo estratégico, estratégia como pratica social, teoria institucional e,
por fim, consultorias organizacionais. Em seguida, foi efetuada a pesquisa de campo
com as empresas A, B e C, situadas na regido metropolitana de Aracaju/SE, a partir
de entrevistas com o0s estrategistas e observagao de reunides. Nesta secao busca-se
apresentar as interpretacdes das evidéncias empiricas a luz da base teorica adotada,
além de recomendacdes e propostas para novos trabalhos a respeito dessa tematica.

Em relacdo ao objetivo especifico de identificar as praticas estratégicas
adotadas pelos praticantes das organizagfes estudadas, pode-se entender a adogéo
de determinadas praticas como um reflexo de uma estratégia realizada que néo
necessariamente se origina de uma estratégia pretendida, mas como apontam
Mintzberg et al. (2006), tais acOes sao originadas a partir de acées humanas, e nao
de projetos humanos. Assim, a criacdo de novos negdcios na empresa A, foi a forma
encontrada pela empresa para fazer frente as mudangas do contexto econémico.

Ja a énfase no desenvolvimento individual, evidenciados nas empresas B e C,
estd relacionado com o que Whittington (1996) estabeleceu como uma das
implicacdes da Estratégia como Pratica Social, que € uma énfase no desenvolvimento
individual enquanto exploracéo dos problemas, reflexdo e préatica constante na relacéo
entre o aluno/profissional e o instrutor. Assim, ndo foi observado esse tipo de
aprendizado nas empresas estudadas, ainda persistindo um modelo antigo baseado
em cursos/palestras ministrado por conferencistas, e ndo por educadores que
possuam um acompanhamento dos profissionais. No caso das empresas juniores, 0S
profissionais que poderiam efetuar esse acompanhamento séo os professores dos
Cursos aos quais se vinculam as empresas.

Ja quanto ao objetivo especifico de identificar os processos de isomorfismo
institucional, deve-se partir da premissa estabelecida por Tolbert e Zucker (2012) de
que as organizacdes sdo percebidas como legitimas no momento em que incorporam
regras e crencas institucionalizadas. Baseado nos trés tipos de isomorfismo
institucional (normativo, coercitivo e mimético), apontados por Dimaggio e Powell

(2005), pode-se dizer que as trés empresas pesquisadas atribuem especial
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importancia a selecdo de pessoal, fonte de isomorfismo normativo, visto que o0s
profissionais do ramo de consultoria organizacional ddo énfase na atualizacao
constante e no acompanhamento do mercado e das oportunidades de negadcio.

De forma semelhante, o isomorfismo mimético, por se originar da incerteza que
leva organizagOes a copiarem outras organizagdes bem-sucedidas, tomando-as como
modelos, faz com que as consultorias busquem exemplos de empresas bem-
sucedidas (isso foi mais evidente na empresa C) para aplicar as praticas, sistemas e
outras ideias em suas respectivas empresas. Ja o isomorfismo coercitivo ndo se
mostrou tdo evidente, a primeira vista, pelo fato das empresas ndo participarem
ativamente de associacdes e 6rgaos que reinam empresas semelhantes. No entanto,
deve-se considerar que no ambiente de negocios brasileiro, esse tipo de isomorfismo
se faz presente por meio da atuacdo governamental, que influencia o ambiente de
negocios em que as empresas citadas estéo inseridas.

Sobre o ultimo objetivo especifico adotado na pesquisa, (analisar o processo
de traducédo das praticas estratégicas, por meio do uso de ferramentas estratégicas
pelos praticantes), pode-se dizer que a pesquisa demonstrou como as acles
intencionais que os individuos realizam para promover seus proprios interesses,
geram tanto efeitos previstos e desejados desde o inicio como efeitos ndo previstos,
como uma interacdo de agéncia, intencionalidade, esforco, realizacdo e
consequéncias nao intencionais (BOXENBAUM; PEDERSEN, 2009). Isso foi
evidenciado, na empresa A, pela analise da necessidade das empresas atendidas
pela consultoria, a partir da interpretacdo pessoal do sécio-fundador da empresa.

Ja nas empresas B e C, observou-se que 0 uso de softwares de gestdo e da
adaptacao destes as necessidades da empresa reflete a circulacéo de ideias, descrita
por Sahlin e Wedlin (2008) como o momento em que modelos, atores ou praticas se
tornam difundidos, de forma a moldar os desejos e ideais dos outros e gerar um
impulso para a imitagcdo. O uso de softwares como o Podio (utilizado pelas duas
empresas juniores pesquisadas) pode ser explicado a partir de um dado campo
organizacional, que € moldado por empresas lideres, que servem de referéncia para
outras organizagdes em termos de geragéo de forma e modelos adotados.

Assim, em relacdo a compreensdo de como ocorre a tradugcdo de préticas
estratégicas pelos praticantes nas empresas A, B e C, objetivo geral do estudo, isso
deve ser considerado, conforme aponta Zilber (2006), como reflexo do fato de que

muitos atores sociais ndo possuem contato direto com a pratica adotada, e sim com
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as racionalizacdes dessa prética, construidas por atores em determinadas situacoes,
sendo assim necessario traduzir o conteudo dessa racionalizacdo para ajusta-lo as
necessidades da empresa.

Das trés formas de traducdo descritas por Sahlin e Wedlin (2008), que podem
ser por transmissao, por corrente e mediado por outros atores e organizacdes, o fato
das empresas pesquisadas terem apresentado os trés tipos, em diferentes graus,
mostra que a forma de traducdo adotada pela empresa (0 que ndo ocorre de uma
maneira plenamente consciente) depende de fatores diversos, como o tipo de
empresa e ramo de atuacdo, os atores que efetuam essa traducao, a situagcédo da
empresa e seu posicionamento no mercado, dentre outros. E evidente, assim, a
importancia dos estrategistas atentarem para o campo organizacional, considerando
um espaco com boas ideias (desde estratégias organizacionais até sistemas ja
legitimados pelo mercado) que podem ser imitadas pela organizacao.

Nesse caso, a contribuicdo da perspectiva da Estratégia como Pratica Social
esta no entendimento do papel da agéncia humana na construcdo e execucao da
estratégia, considerando as acdes e interacbes dos estrategistas na analise
organizacional. O papel de pessoas especificas (como o sécio-fundador da empresa
A ou o gerente técnico da empresa C) em trazer novas ideias para a empresa, € a
atuacdo de cada membro na traducdo destas ideias, mostram a estratégia, conforme
estabelece Whittington (2006), como algo feito por pessoas, a partir de fatores
externos e internos a organizacao, com efeitos que permeiam a sociedade.

J& a Teoria Institucional possui como maior contribuicdo para esse tipo de
estudo o entendimento do que é o isomorfismo institucional e da sua atuagdo no
processo de traducdo, a partir da construcdo compartilhada de ideias, reformuladas
em diferentes empresas e contextos, que possuem suas proprias pressoes e regras,
e tal moldagem deve conter elementos familiares que os fagam ser aceitas por quem
as recebe. Durante a edicdo pode haver alguma mudanca do significado ou do foco
do que é transmitido; doutra forma, outras ideias permanecem as mesmas enquanto
circulam pelo campo organizacional.

A convergéncia tedrica entre tais perspectivas se mostra necessaria pois,
isoladamente, ambas ndo explicam de forma abrangente e aprofundada a ligacao
entre 0 micro e o macroambiente. Segundo Dimaggio e Powell (2005), o

desenvolvimento de uma visado balanceada entre atores e instituicdes parte de uma
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abordagem que traga uma explicacao para o relacionamento entre a acdo humana e
as estruturas nas quais os atores estdo imersos.

Assim, com base nas perspectivas da Estratégia como Préatica Social e da
Teoria Institucional, pode-se ter a nocéo de que a estratégia ndo se forma com base
em modelos de gestao ou tecnologias especificas, que ndo passem pelos atores de
cada organizagdo, a partir dos processos de interpretagdo do modelo, analise do
contexto extraorganizacional e negociacao entre diferentes atores.

E certo que essa convergéncia anteriormente citada ainda necessita de
consolidagédo. Boa parte das pesquisas institucionalistas se preocupa em
compreender como 0s atores sociais sao influenciados pelas instituicdes ou como
determinados atores buscam construir instituicdes que atendam aos seus interesses,
sendo assim necessaria uma investigacado mais aprofundada acerca da influéncia da
acdo humana sobre a constituicdo e reproducdo das instituicbes, em como a
estratégia influencia a instituicdo e o campo organizacional, e qual a relacéo entre as
praticas estratégicas e as instituicdes, o que sé é possivel a partir do aprofundamento
da discusséo dos métodos utilizados nos estudos que abordem a estratégia a partir
da intersecdo entre os campos da Estratégia como Pratica Social e da Teoria
Institucional.

As diferentes formas de tradugéo encontradas nos casos pesquisados mostram
gue o campo de consultorias organizacionais pode ser melhor explorado, a partir de
uma melhor seccao do setor pesquisado, evitando assim os problemas de assimetria
verificados na comparacéo de empresas de diferentes finalidades (lucrativos e nao-
lucrativos), bem como do uso de outras metodologias de pesquisa, de cunho mais

quantitativo.
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APENDICE 1 - ROTEIRO PARA ENTREVISTA

Dados preliminares da empresa: Nome, area(s) de atuacao, tempo de atuacao.

Dados preliminares do entrevistado: Nome, idade, area de atuacdo na empresa,
formacdao, experiéncia profissional e tempo de empresa.

1) Como é arotina de trabalho na empresa, caso haja uma rotina?

2) Como é o processo de elaboracéo do planejamento estratégico, desde a concepcéo
até sua execucdao e controle?

3) Quais os sistemas de gestéo utilizados na organizagéo?

4) Que tipo de treinamento/capacitacdo os empregados realizam?

5) De quais eventos a empresa participa, fora do seu dia-a-dia?

6) Qual é a sistematica das reunides formais da empresa?

7) De qual forma ocorre as reunides informais (happy-hour, por exemplo)?
8) Quais os canais de informacéo utilizados com os colegas de trabalho?
9) Quais os canais de informacéo utilizados com o publico externo?

10) Como é feita a selecao de pessoal?

11) Qual é o processo de definicdo e controle das metas?

12) De que forma sdo acompanhadas as mudancas no campo de atuacdo da
empresa?

13) A empresa participa de 6érgdos como conselhos, sindicatos, associacoes, etc.?

14) Quais as inovagOes gerenciais (de qualquer tipo) adotadas pela empresa nos
altimos anos?

15) Como foi o processo de implantacdo dessa inovacéo?
16) Qual a participacéo de cada funcionario nessa inovagao?
17) Quais foram as influéncias para a adocédo dessa inovagao?

18) Que tipo de capacitacdo ou apoio foi obtido para implantar essa inovacao?
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19) Como ocorre a divulgacdo do uso dessa inovagcdo para o publico interno e
externo?

20) Quais foram as alteracdes em relagdo ao modelo original, e quem participou desse
processo?

21) Como essa inovacdo mudou a forma de trabalhar dentro da empresa?

22) Quais os resultados obtidos com essa inovacao?



