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Povo da aldeia:

A enxada é também uma espada,

Assim como

A espada é também uma enxada.

Na lavoura nédo se esquecam da rebelido,

Mas rebelados, nédo se esquecam da lavoura.
Dispersos, voltem sempre a unir-se.

E lembrem-se ainda:

Os caminhos do mundo n&do podem ser
contrariados.

Myamoto Musashi (1584-1645)



AGRADECIMENTOS

Escrever agradecimentos ndo € uma tarefa facil. Sdo tantas emogdes! Conversas,
palestras, brigas, conciliacbes, café, compreenséo, incompreensao e muito tempo
entre artigos, livros e a tela de um computador. Dessa forma, ndo é possivel apontar
todos os que participaram deste processo. Cito entdo um punhado de colaboradores
que sem eles este caminho nédo teria sido possivel. Mesmo assim, todos 0s que

participaram poderédo se encontrar nas palavras acima. Agradeco:

A Debora Frassi, que em algum tempo no futuro se tornard Cardoso também, por
seu carinho e sua paciéncia ao lidar com um mestrando dentro de casa, coisa que
nao é facil;

Ao Erico Aurélio, amigo de outras terras, parceiro de copos de café e chimarréo

durante os intervalos e conversas sobre subjetividades;

Ao Prof. Dr. Alfredo, meu orientador, que apontou o caminho a seguir, sempre

solicito;

Aos Professores Annor, Anielson e Tureta que participaram agregando valor com

suas opinides e experiéncias;

A Equipe do PPGADM: Adriana, Camila, Kariny, Lorena, entre outr@s que sempre la
estavam, com as portas abertas, para tirar duvidas, apoiar, dar broncas e

compartilhar as vitérias — mesmo querendo por os alunos porta a fora;

Por dltimo e ndo menos importante a equipe da empresa pesquisada, que acolheu e

possibilitou este trabalho.



RESUMO

A partir do olhar dado pela Construgcao Social (CS) alinhado ao campo dos Estudos
Baseados em Pratica (EBP) com foco na Estratégia como Pratica, € possivel
constatar que as estratégias organizacionais podem interferir em seu contexto social
e nos proprios individuos que comp&em uma/a organizac¢do, que por sua vez podem
modifica-la, num ciclo de influéncias mutuas ndo homogéneas. Dessa compreensao,
se aponta que esse ciclo também ocorre com as ferramentas estratégicas aplicadas
em uma organizacdo. Mais ainda, essas mesmas ferramentas estdo suscetiveis a
transformacdes ao entrar no contexto organizacional pela forma que serdo utilizadas.
O objetivo deste estudo é compreender a transformacdo de um software, com
potencial para ser uma ferramenta estratégica, pelas constru¢des sociais dos atores
inseridos em um contexto organizacional. Para isso, dentro da concepcao
interpretativista, a coleta de dados foi realizada por meio de dezessete entrevistas
semiestruturadas, vinculadas a observacdo participante, e analise documental em
uma empresa familiar do Espirito Santo que atua em revenda de equipamentos
comerciais. O tratamento dos dados foi baseado no método fenomenoldgico
apresentado por Macedo, Boava e Antonialli (2012) o método de Sanders (1982),
com modifica¢des propostas pelo autor, para alinhar-se a estudos em organizagoes.
Com base na analise dos dados foram identificados trés temas principais: a escolha
e as expectativas; o uso; e a transformacdo em ferramenta estratégica. Esses
temas envolvem questdes como despreparo; feeling; redes de motivos e interesses;
imposicdes; herancas do contexto; tentativas (d)e manutencdo de préticas;
experiéncia de vida do individuo e interesses organizacionais que; entre outros,
evidenciaram que as transformacfes da ferramenta foram causadas pelas redes de
motivos e interesses, tanto institucionais quanto especificos dos atores sociais,

imersos em construcdes sociais do contexto.

Palavras chave: Construcdo Social, Ferramentas Estratégicas, Estratégia como

Pratica, Fenomenologia, Estudos Baseados em Pratica.



ABSTRACT

Taken from the viewpoint of Social Construction (SC), aligned with the field of
Practice-Based Studies (PBS) focusing on the strategy-as-practice approach, it is
possible to note that organizational strategies may interfere with the social context of
an organization and its individuals, who thereby may eventually modify it, in a cycle
of non-homogenous mutual influences. Bearing this in mind, it is pointed out that
such cycle also occurs to the strategic tools applied to an organization. Furthermore,
these very same tools are susceptible to transformation as they are inserted in the
organizational context through the way they are to be utilized. Therefore, the main
objective of this study is to understand the transformation of a software, with potential
to be a strategic tool, through the social constructions of the actors involved in an
organizational context. For that, within the interpretitivist conception The data
collection was carried out by means of seventeen semi-structured interviews, along
with participant observation as well as document analysis at a well-known company
of Espirito Santo which works in the commercial equipment resale industry. Data
processing was done through the phenomenological method presented by Macedo,
Boava and Antonialli (2012) the method of Sanders (1982), with modifications
suggested by the author, in order to align it with studies in organizations. Based on
the data analysis, three main themes have been identified: choice and expectations;
the use; and the transformation into strategic tool. Those themes center around
issues such as the lack of preparation; the feeling; motive and interest-based
networks; impositions; heritages from context; attempts of/and management of
practices; an individual’'s life experience and organizational interests which, among
others, brought up the fact that tool transformations were triggered by motive and
interest-based networks, being such motives and interests as much institutional as

specific of social actors, immersed in contextual social constructions.

Key words: Social Constructions, Strategic Tools, Strategy-as-Practice Approach,
Phenomenology, Practice-Based Studies.
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1  INTRODUCAO

Ao investigar as “ferramentas estratégicas” pode-se defini-las como conceitos e
técnicas, que podem ter diversas formas (tangiveis ou tedricas) que ajudam na
tomada de decisdo (GUNN; WILLIAMS, 2007; HODARY, 2009). Ao serem aplicadas
em empresas, se percebe um ponto em comum entre elas, as transformagfes que
ocorrem entre um modelo tedrico e sua aplicacao; isto €, as ferramentas estratégicas
sdo pensadas de uma forma, num determinado modelo, e apds entrarem no

contexto organizacional acabam por se transformar.

Existem na literatura, no caso das ferramentas voltadas para a estratégia
empresarial, diversas formas de explicar ou “tentar reduzir’ as transformacdes. A
exemplo de autores como Kotler (2000), Mintzberg e Quinn (2001), Porter (1999),
Kaplan e Norton (1992;1996; 2004), entre outros, que possuem argumentos que
tendem ao discurso de integracdo de pessoas, de comprometimento, e de
motivacdo, como aspectos que fornecem meios de “aproximar’ as pessoas de
determinado projeto de uso de ferramentas estratégicas, como se essa
“aproximacao” diminuisse potenciais influéncias ou constru¢cdes sociais no uso de

uma ferramenta.

Ainda, nessa perspectiva, existem autores como Senge (2010), Nonaka e Takeuchi
(1997) e Huertas (2001) que articulam conceitos como aprendizado, conhecimento e
até jogos de poder; respectivamente, que apesar de ndo romperem com a ideia de
integracdo, comprometimento e motivacdo, apontam para possibilidades de

influéncias de fatores mais subjetivos nas ferramentas estratégicas.

Assim, a maneira como 0s autores das ferramentas apontadas tratam a questao de
influéncia/ transformacdo tende a objetivar essas transformacdes como se fosse
possivel manusea-las livremente, ou ao menos serem diretamente manipulaveis.
Contudo, se esses conceitos tratam de processos cognitivos, sociais, dependentes
da interpretacdo de um ator social; entdo, sdo muito mais subjetivos e complexos do
gue esses autores apontam em virtude da capacidade de transformacéo das
construcdes sociais dos atores (CARRIERI; SILVA, 2013).

Essas interferéncias/transformacfes nas ferramentas estratégicas podem ser vistas

de diversas formas, pela nocdo de que ha, na influéncia sobre as ferramentas,
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guestdes subjetivas que ndo sao diretamente tratadas pelos autores que propdem o
uso e aplicacdo de ferramentas estratégicas. O que nos levou a propor uma Visao
interpretativa neste estudo (BURRELL; MORGAN, 1979; CALDAS; VERGARA,
2005), buscando uma compreensdo desses fatores subjetivos capazes de

transformar as ferramentas estratégicas.

Ao considerar as transformagbes como engatilhadas pelo uso de ferramentas no
contexto organizacional ha, portanto, a necessidade de se entender como elas sdo
transformadas pelo contexto organizacional. Berger e Luckmann (1985) argumentam
gue o contexto é construido socialmente, pelos relacionamentos entre os individuos.
Com base nesse entendimento é possivel afirmar que o contexto socialmente
construido, tanto influenciara as ferramentas as transformando, quanto os proprios

individuos, pelo compartilhamento de experiéncias e conhecimento.

Por esta proposicdo, se deve compreender a estratégia alinhada a algo que as
pessoas fazem (RASCHE; CHIA, 2009), j4 que sado elas as construtoras de seu
contexto. Dessa forma, neste trabalho adotou-se o entendimento de estratégias

como executadas por sujeitos; isto €, a no¢cdo de estratégia como pratica, que
analisa como as pessoas, no seu dia a dia, a materializam (WHITTINGTON, 2004).

A partir dessa escolha, abordamos questdes que permeiam as préprias ferramentas
estratégicas, 0s seus relacionamentos no contexto social e organizacional em
relacdo a quem as usam, 0 porqué as usam, e como as usam. Essas questdes sao
apontadas; por exemplo, nos estudos de Kaplan e Jarzabkowski (2006, p.39) que
discutem que as ferramentas estratégicas “sdo muito mais ambiguas do que seus
desenvolvedores previram”, o que por sua vez possibilita o “fazer mudancas”.
Jarzabkowski e Giulietti (2007) apontam para o “uso” das ferramentas influenciado
por diversos fatores que desdguam na explicacdo do seu uso instrumental (aplicado

diretamente da teoria) e o simbdlico (uso cerimonial).

Gunn e Williams (2007) argumentam que um dos motivos para se usar uma
ferramenta estratégica € “lidar” com a quantidade e complexidade de informacgdes
que as pessoas tém de avaliar para tragcar decisdes estratégicas. Hansen (2011)
descreve que a escolha das ferramentas, também ¢é influenciada por questdes do
contexto (interno) e ambiente (externo). Esses aspectos envolvem as motivacoes e

interesses por trds do uso, e transformacdes de ferramentas estratégicas na
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interagdo com 0 contexto organizacional, um processo de transformacdo, ainda
pouco estudado (GUNN; WILLIAMS, 2007; SPEE; JARZABKOWSKI, 2009;
BELMONDO; SARGIS-ROUSSEL, 2015).

Para a compreensdo desse fenbmeno, de reconstrucdo social das ferramentas
estratégicas, em busca de questbes subjetivas que permeiam 0 contexto e a
construcdo social, utilizou-se a forma de pesquisa qualitativa, com base no método
de Sanders (1982) que se advém da fenomenologia de Schiitz (1967). Essa escolha
foi feita pelo interesse na esséncia desse fendbmeno, as experiéncias do individuo -
socialmente construido - com o objeto “ferramenta estratégica”. Sua execucgao foi
proposta a partir do método de Sanders (1982) alinhado para o contexto
organizacional (MACEDO; BOAVA; ANTONIALLI, 2012) por meio de entrevistas
semiestruturadas com os individuos que interagem com a ferramenta no contexto
organizacional, e aqueles que sejam indiretamente ligados a ela. Além das
entrevistas, adotou-se também, a observacdo participante do contexto
organizacional, juncédo defendida por Gill (2014), conjuntamente com pesquisa

documental.

O campo de pesquisa escolhido foi uma empresa que atua em vendas de
equipamentos comerciais no centro e norte do Espirito Santo, e seu e-commerce
alcanca, principalmente, os estados de Minas Gerais, Rio de Janeiro e Sao Paulo.
Uma empresa familiar que teve um forte crescimento até 2008, e que com a crise em
2009 sofreu com a retracdo de mercado. Contudo, em tom de recuperagao fez em
meados de 2011, o investimento em um software que se propde tanto a
operacionalizar a empresa, quanto ser uma ferramenta estratégica, que integra

todas as lojas e todos os centros de resultado.

O entendimento da “proposigao de ser” uma ferramenta estratégica se relaciona com
a propria definicdo de estratégia adotada nesta pesquisa, com base na qual uma
ferramenta sO sera estratégica se possuir alguns requisitos. Em outras palavras, um
software sO serd tratado como uma ferramenta estratégica quando além de
organizar e demonstrar dados e informacdes, possa dar suporte a estratégia. Isto €,
uma “ferramenta” sé sera estratégica quando seu “uso” se alinhar a essas
caracteristicas. O uso dessa ferramenta constituiu entdo o foco de analise desta

dissertacdo envolvendo questdes ainda pouco estudadas como em relagao ao “fazer
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estratégia” em nivel micro (TURETA; LIMA, 2011), em seus contextos de uso
(JARRATT; STILES, 2010) e sobre como elas sédo transformadas (BELMONDO;
SARGIS-ROUSSEL, 2015).

Assim, dentro da visdo interpretativista com base na construcdo social da realidade
(BERGER; LUCKMANN, 1985) e a estratégia como pratica social (WHITTINGTON,
2004), desenvolveu-se a seguinte pergunta: como um software com potencial para
ser uma ferramenta estratégica € transformado pelas constru¢fes sociais dos atores

sociais inseridos em um contexto organizacional?

1.1 OBJETIVO GERAL

Compreender a transformacdo de um software, com potencial para ser uma
ferramenta estratégica, pelas construgbes sociais dos atores inseridos em um

contexto organizacional.

Para alcancar este objetivo, deve-se estratificar na forma de objetivos especificos, a
seguir os dois primeiros sdo instrumentais operacionais em busca de caracteristicas
e usos a serem analisados, o0 terceiro a trata de aspectos envolvidos nos usos e
percepcdes dos individuos sobre o software e o Ultimo se volta para a construgéo e

consolidacdo de um quadro que agrupe as praticas e as andlises efetuadas.

1.1.1 Objetivos Especificos

e Identificar as caracteristicas do software com potencial em ser uma
ferramenta estratégica e o contexto organizacional no qual ele se insere;

e Investigar as praticas em relacdo ao software com potencial de ser uma
ferramenta estratégica e seus usos no contexto organizacional,

e Analisar os aspectos transformadores, a partir da percepcao do individuo,
sobre o software com potencial em ser uma ferramenta estratégica e o
processo que levou as tais transformacdes a partir do método de Sanders
(1982).

e Desenvolver um quadro a partir dos aspectos analisados em alinhamento com

as praticas quem emanam do contexto organizacional analisado.
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1.2 RELEVANCIA E JUSTIFICATIVA

Ao levar em consideracdo questdes mais interpretativas de analise organizacional;
principalmente, em relacdo a tratar o individuo como construtor social, embebido em
sua realidade, em seu contexto; que por sua vez gere conhecimentos a partir da
pratica, de suas experiéncias; pode-se, entdo, inferir que este estudo esta voltado a
pratica.

Nesse sentido este trabalho buscou se aprofundar no campo dos Estudos Baseados
em Pratica (EBP), que ganha cada vez mais forca no cenario académico mundial e
no Brasil (BISPO, 2013), alinhado ao potencial crescimento dos estudos sobre a
teoria da prética (VOGEL, 2012).

Estudos nessa vertente ajudam a entender a complexidade das organizacdes e séao
‘importantes para a extensdao do campo de pesquisa em gestdao estratégica”
(JARZABKOWSKI, 2003, p. 51). Wilson e Jarzabkowski (2004) apontam que ha
grande necessidade de pesquisas que busquem entender o “fazer estratégia” como
uma pratica social (nivel micro), mas no Brasil sdo poucos os trabalhos
desenvolvidos nessa area, tanto em termos de ensaios tedricos quanto de pesquisas
empiricas (TURETA,; LIMA, 2011).

Por conseguinte, este estudo busca contribuir para preencher parte dessa lacuna, ao
analisar como uma ferramenta potencialmente estratégica, neste caso um software,
€ transformada ao entrar em contato com um contexto organizacional, produzindo

um conhecimento Util para quem quer investigar ou aplicar ferramentas estratégicas.

Além disso, procura oferecer um melhor entendimento sobre como os individuos que
atuam no contexto organizacional, estabelecem suas rela¢cdes sociais junto as
estratégias. Bem como, ampliar a compreensdo sobre como essas relagbes
envolvem o “fazer estratégia”; tema relevante para aprofundar e enriquecer o campo
de estudo (WATSON, 2003). Neste trabalho, tal aprofundamento parte das
contribuicdes de Berger e Luckmann (1985) sobre a construcdo social da realidade,
que nos permitem entender o individuo e as relacdes sociais em que ele esta

inserido e como influenciam o “fazer estratégia”.

Por outro lado, no campo dos estudos sobre estratégia como pratica, Jarzabkowski,

Balogun e Seidl (2007) descrevem cinco agendas para a estratégia como pratica, e
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fazem um levantamento de autores e caracteristicas para cada uma, num total de 16
proposicdes de pesquisa. Em nenhuma dessas proposicoes se apresenta a

discusséo sobre a relacédo dos praticantes de estratégia com as ferramentas.

Parece haver uma tendéncia de estudos sobre estratégia como pratica das préaxis,
praticas e praticantes ligadas ao relacionamento entre os individuos; e entre eles e a
organizacdo, o0 que traz oportunidades de pesquisa em relacdo a como as
ferramentas estratégicas podem mudar o dia a dia de uma organiza¢do; a0 mesmo
tempo em que esse dia a dia, o contexto, transforma a ferramenta, o que pode

causar novas alteracdes no cotidiano; e assim por diante.

De acordo com Jarratt e Stiles (2010), a aplicacao de ferramentas estratégicas tem
sido estudada fora de seus contextos, 0 que para 0s autores € questionavel, pois
eles defendem que as ferramentas sao adaptadas aos seus contextos por seus
usuarios. Consequentemente, a forma pela a qual as ferramentas estratégicas sédo
adaptadas e transformadas, ainda é pouco compreendida (GUNN; WILLIAMS, 2007,
SPEE; JARZABKOWSKI, 2009; BELMONDO; SARGIS-ROUSSEL, 2015). Para
reconhecer essa dinamica, alinharam-se as contribuicbes da concepcédo de
construcdo social da realidade com a estratégia como pratica social, chegando a
compreensao de ferramentas estratégicas e seus usos, esses entendidos como

praticas sociais.

Gunn e Williams (2007, p. 205) argumentam que para a compreensao da tomada de
decisdo, no tocante as motivagdes psicologicas e cognitivas “é essencial
compreender a aplicagdo de ferramentas estratégicas”. Nesse sentido se justifica a
escolha do método de Sanders (1982), com foco na vivencia dos individuos no dia a
dia. Por meio desse caminho, foi possivel compreender as transformacfes no

software, com potencial para ser uma ferramenta estratégica, aqui investigada.

Assim, a justificativa deste trabalho esta no cruzamento de lacunas de pesquisa, no
exterior e no Brasil, no seu alinhamento com os EBP, no foco no “fazer estratégia”
do individuo socialmente construido (WATSON, 2003, BERGER; LUCKMANN, 1985,
WILSON; JARZABKOWSKI, 2004) e, também, por ser um trabalho empirico sobre
estratégia, que se utiliza do método de Sanders (1982) para articular em um
contexto organizacional local, que alcanca as praticas e percep¢cdes de gerentes

(“gerentes de loja” que agrupam conjuntos de vendedores), gestores (responsaveis
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pela compra, andlise de estoque e precificacdo do seus grupos de produtos),
diretores e socios da organizacao familiar pesquisada, com o intuido de preencher
de maneira singular parte das referidas lacunas. A organizacdo estudada € uma das
maiores do seu segmento, a maior em seu nicho no estado, e foi selecionada por

manifestar o fendmeno que se interessou pesquisar e pela facilidade de acesso.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Nesse primeiro capitulo, apresentou-se o tema pesquisado, seu contexto, objetivo e
justificativas; a seguir apresentamos o lastro tedrico, discutido para alcancar o
objetivo proposto. Nessa etapa, trata-se; primeiramente, da construcdo social da
realidade nas organizacdes pela visdo de Berger e Luckmann (1995). Em seguida,
discutiu-se a tematica de Estudos Baseados em Praticas (EBP), com o intuito de
compreender as relacdes entre as praticas inseridas no contexto que permeiam o
individuo e os artefatos e tecnologias que também fazem parte do contexto (BISPO,
2013).

Posteriormente, correlaciona-se com as concepc¢des anteriores, a articulacdo e a
compreensao da tematica estratégia organizacional, com foco na pratica social; isto
€, a estratégia como pratica social (contida dentro dos EBP), pela contribuicdo de

autores como Whittington (2004) e Belmondo e Sargis-Roussel (2015).

Em sequéncia, apresenta-se uma argumentacdo em torno das contribuicdes tedricas
sobre as ferramentas estratégicas e sua possivel transformacédo, pela construcdo
social no contexto organizacional, afastada de uma visdo racional instrumental
(JARZABKOWSKI; GIULIETTI, 2007; GUNN; WILLIAMS, 2007). Discuti-se também,
para complementar o contexto de ferramenta estratégica, questdes relativas ao tipo
especifico de organizacdo na qual ela foi aplicada: uma empresa familiar. Apontam-
se as formas de classificacdo desse tipo especifico de organizacdo, a relacéo
dicotbmica entre familia e empresa para, entdo, melhor compreender o locus de
pesquisa. Por fim, no terceiro capitulo, apresentam-se essas teorias e suas ligacoes,

em um formato de esquematizacdo dos conceitos.

No quarto tépico, esta descrita a metodologia, baseada em contribuicdes de Sanders
(1982) e de Macedo, Boava e Antonialli (2012) voltadas para o0 ambiente
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organizacional. Neste topico, apresenta-se, também, a classificagdo deste estudo,
as formas de captacdo de dados (entrevistas, observacdo e andlise documental)

adotadas, e por fim o procedimento de analise dos dados.

No quinto capitulo, que conta com a parte empirica da pesquisa, e a discussado dos
dados levantados se apresenta a ferramenta em relacdo ao seu contexto e a andlise
dos temas — praticas — alinhados a recortes das entrevistas e do diario do campo,
que desdguam na confeccdo do quadro resumo das andlises apresentadas. Por
ultimo, estdo as consideracgdes finais deste estudo, referéncias e apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A CONSTRUCAO SOCIAL NAS ORGANIZACOES

Um marco relacionado as origens das abordagens voltadas para a Construcéo
Social (CS) € a consolidacdo da antropologia como disciplina cientifica, com isso se
disseminaram estudos qualitativos, com foco em estudar grupos, conjuntos de
pessoas, que busca analisar seu modo de viver diretamente, no lugar onde as
praticas sao feitas (CHIZZOTTI, 2003). As novas concepg¢des geradas por essas
mudancas de pensamento e pesquisa possibilitaram o aparecimento de novas
escolas de disciplinas cientificas como a sociologia, a histéria e a educacéo
(CHIZZOTTI, 2003).

Contudo, no comec¢o desse mesmo século, de acordo com Chizzotti (2003), antes de
se chegar a este marco uma série de movimentos ocorreram. Nao se pretende
aprofundar nesse resgate historico, mas destaca-se que a partir de estudos da
Escola de Chicago, no Departamento de Sociologia, em meados de 1920,
estudiosos comecaram a pesquisar com uma metodologia baseada nos relatos de
individuos, sobre suas experiéncias de vida; gerando assim, o embrido do método
interpretativo realista que adotara:

um realismo literario que utilizava a linguagem, as percepcbes, 0s

sentimentos e 0s pontos de vista dos pesquisados [sendo que,] a descri¢do

dos problemas identificados é, também, o meio tanto de revelagdo quanto
de solucéo desses problemas sociais (CHIZZOTTI, 2003, p. 226).

Como afirma Chizzotti (2003), apesar de a escola de Chicago ter “perdido for¢ca”, ela
trouxe novas teorias, com novos aportes tedricos e metodolégicos. Dessas, se pode
citar o Interacionismo Simbdlico, o suporte a etnometodologia, a dramaturgia e a
teoria da Construgdo Social da Realidade de Berger e Luckmann (1985), as quais

sao de interesse desta pesquisa.

A essa Ultima se pode citar como suas influéncias, além da consolidacdo da
sociologia/antropologia como ja descrito, a fenomenologia (GILL, 2014; CHIZZOTTI,
2003), a hermenéutica, o marxismo, as teorias criticas (CHIZZOTTI, 2003), os
trabalhos de Kuhn sobre paradigmas. Ainda, se podem acrescentar as influéncias,
segundo Grint (2005), do trabalho de “vocabularios e motivos” de Wright Mills, e de
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acordo com Burr (2003) a Construgcao Social da Realidade possui pontos de
aproximacdo com a psicologia. E unanime entre Gill (2014), Chizzotti (2003), Burr
(2003) e Grint (2005) que o trabalho de Berger e Luckmann (1985) € “seminal”. Ja os
trabalhos de Burr (2003) e Gergen (1999) sao tratados por Grint (2005) como os
desenvolvedores das teorias mais “recentes” sobre a realidade socialmente

construida.

Ainda sobre as influéncias da Construgéo Social da realidade, Schwandt (2000) em
seu trabalho aponta as convergéncias e divergéncias entre o Interpretacionismo, a
Hermenéutica e a Fenomenologia Sociolégica, sendo que é possivel perceber a
contribuicdo de cada um destes posicionamentos para constru¢do social (CS). As
caracteristicas em comum das trés abordagens sao:
(a) todas veem a atividade humana como significante; (b) elas evidenciam o
comprometimento ético em forma de respeito e fidelidade para a vida no
mundo; e (c) [...] enfatizam o desejo de contribuir para a subjetividade

humana (i.e, intencdo) do conhecimento sem por outro lado comprometer a
objetividade do conhecimento (SCHWANDT, 2000, p. 193).

O reflexo dessas caracteristicas na CS € a atividade tratada como significante,
inclusive como tratar-se-a mais a frente, € por meio dela que se da a percepcao da
realidade socialmente construida, o “entendimento” do fenébmeno, ndo em “esséncia”
em sentido de pré-existente, mas como ele “fidedignamente” seria como uma

construcdo social, possibilitando detalhar o fenbmeno de uma maneira objetiva.

Para entender a apreensdo deste fendmeno alguns conceitos devem ser descritos,
pois sao ulteriores ao entendimento da construgdo social. SGo os conceitos de
linguagem, conhecimento e significado (SCHWANDT, 2000), pois € a partir da
linguagem gque o conhecimento e significados sdo repassados nas relacdes sociais

gue geram as experiéncias de mundo (ANDREWS, 2012).

Em relagdo a linguagem, de maneira sintética, Schwandt (2000) descreve que ela
tem uma relagcdo com os significados das palavras, com um objeto/algo a que possa
ser referido. Além disso, em sua constru¢do deve haver uma estrutura logica, e, ja
gue ela é uma expressdo cultural, ou cédigo moral, a ela deve ser permitido
descrever o mundo objetivamente, ou possuir a “aparéncia” de que o faz; muito
embora esta seja uma visdo reducionista e empirista como o proprio Schwandt
(2000) aponta.
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A questao de se “demonstrar”, ter a “aparéncia” de mundo ¢ justificada no sentido de
que “nds nao construimos nossas interpretagdes isoladamente, mas contra um pano
de fundo de entendimentos compartilhados, praticas, linguagens e assim em diante”
(SCHWANDT, 2000, p. 197), logo, alteradas as variaveis do relacionamento ter-se-

ao alteracdes da descricdo do mundo.

Dessa forma, a questdo de entendimento da constru¢cdo social ndo € verificar a
construcdo do mundo ou executar andlises semanticas de suas construcoes
(estruturas); e, sim, buscar a compreensdo de praticas sociais em busca de
estratégias que sao utilizadas dentro de certas articulacbes do discurso
(SCHWANDT, 2000),
conhecimento que geram as articulagées descritas ndo sao descobertas pela mente,

sendo que para 0s atores sociais, as “verdades” e

e sim, construidas em relacéo a algo natural no mundo (ANDREWS, 2012).

Destas compreensdes sdo varias as abordagens possiveis para a constru¢ao social,
dentre as possiveis estdo: psicologia critica, analise do discurso, desconstrucionismo
e pés-estruturalismo (BURR, 2003). Muito embora a CS possa ter sido fonte dessas
abordagens, ela ainda pode ser vista como outra forma de abordagem por si so0.
Para isso, Burr (2003) organiza um conjunto de pressupostos que retratam a

construcédo social, descritos no Quadro 1.

Quadro 1 - Pressupostos da Construcdo Social

PRESSUPOSTOS CONFIGURACAO

Estar atento para o conhecimento que possuimos, o “tido como certo”, aquele
conhecimento que nos é “natural’. Pois que esses conhecimentos s&o
“socialmente construidos” e, portanto, existe a dicotomia entre o mundo
revelado por observacdes e o mundo que nds vivemos. Um exemplo disso,
como aponta Burr (2003), é a configuracdo de género e as categorias
construidas a partir dessa vivéncia. Se olharmos para histéria os papéis desses
géneros podem alterar-se bastante de civilizacdo para civilizagdo.

1 - Postura critica
ao “conhecimento”

Retrata a questao de que a histéria e a cultura sao “relativos”, e ndo somente a
configuracdo do tempo, mas aos fatores como economia, configuracdes

2 — Especificidade
da Histériae da
Cultura

particulares da sociedade com variacbes de impacto sobre aquele grupo de
pessoas.

Nesse sentido, as formas particulares de conhecimento de cada cultura s&o
artefatos dela e ndo se pode assim, considerar que um “modo” de entender
algo é certo ou errado, melhor ou pior do que de outra forma.

3 - Conhecimento é
sustentado por
processos sociais

O conhecimento, por esta visdo, ndo é derivado na “natureza”, ele é derivado
das construgdes entre os individuos, nas interacdes diarias nas quais existem
diversas formas de transmissdo do conhecimento.

4 — Conhecimento e
Acéo Social andam
juntas

“Cada construcao diferente também tras com ele, ou convida, a uma agéo
diferente dos seres humanos” (BURR, 2003, p. 14), isto retrata um movimento
ciclico entre a acao social, e o conhecimento gerado pela acdo que pelo seu
entendimento pode gerar novas a¢fes ou excluir outras.

Fonte: Adaptado de Burr (2003).
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Descritos os pressupostos do Quadro 1, ja se poderia comecar a desenvolver o que
é a CS; todavia, os pressupostos podem ser lidos como caracteristicas da propria
psicologia, a exemplo da postura critica do conhecimento, pois ele pode ser visto de
diversas formas pela psique do individuo, sendo que a CS faz critica a alguns
pressupostos, tendéncias, isto é, a algumas abordagens enquadradas como
psicologia social (JOST; KRUGLANSKI, 2002). Contudo, aqui hdo se tem a intencao
de se aprofundar nessas criticas; mas é relevante que a distincdo seja feita, pois
que, a CS esta localizada entre a psicologia e a sociologia, inclusive em algumas
questdes pode ser complexo separar uma da outra, tendo em vista que este é um

campo multidisciplinar.

O Quadro 2 contém sete caracteristicas/pressupostos de contraste que, como
argumenta Burr (2003), servem tanto para caracterizar os estudiosos dentro da CS

guanto descrever diferencas entre 0s campos.

Quadro 2 - Caracteristicas da Constru¢do Social

CARACTERISTICA DESCRICAO
Descreve que nao ha uma “esséncia” objetiva anterior,
1 - Antiessencialismo isto é rejeita a ideia de algo “dado”, algo “dentro” das

pessoas que fazem elas serem o que sao.

Parte da mobilidade da realidade, a considerando
mutavel histérica e culturalmente de acordo com a
forma de conhecimento. Considera-se entdo “multiplas
realidades”.

2 — Antirrealismo

Tendo a concepc¢ao de que o conhecimento é
diretamente ligado a historia e cultura, ndo ha entédo
como se falar em “a verdade” natural das pessoas e
sociedades e sim no que levou a emergéncia dos
tracos psicoldgicos e a vida social

3 — Historica e a Especificidade
Cultural do Conhecimento

Rejeita-se a ideia de que o pensamento, o0 modo de se
4 — Linguagem como pré-requisito compreender o mundo, provém de uma realidade
para pensamento objetiva, considerando entdo que a forma de se ver e
compreender vem das outras pessoas.

Aborda o sentido de que “quando pessoas falam umas

5- Linguagem como uma forma de com as outras, o mundo € construido” (BURR, 2003,

acao social 0. 5)

Retira o foco do entendimento de dentro da pessoa,
6 — Foco na interacao e nas praticas como a psicologia prega, e das estruturas sociais
sociais (casamentos, familia, etc...) para estudar as interagdes

entre pessoas.

Descarta as hipéteses generalizaveis, quantificaveis
para compreender 0os processos “Unicos” dindmicos da
interacdo social buscando ndo a compreenséo de algo
“natural” e sim em como um determinado fenébmeno
ocorre ou como conhecimento é construido pela
interacdo das pessoas.

7 — Foco nos processos

Fonte: Adaptado de Burr (2003).
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A distincdo dos campos de estudo em CS, a partir do Quadro 2, segue no sentido de
que, deve haver, por parte do estudioso, a incorporagao (explicita ou implicitamente)
de ao menos um dos tépicos; mais precisamente, a partir da insercdo em um ou
mais dos tépicos apresentados € que se tem a formacao das diferentes abordagens

dentro da CS, de acordo com a argumentacao de Burr (2003).

Dos topicos apresentados no Quadro 2, € evidente que neste estudo ha o
alinhamento com todos, com restricbes ao primeiro; uma vez que 0 termo
‘esséncias” ndo se trata do mesmo termo de “esséncia’ utilizado pela
fenomenologia. O sentido apresentado por Burr (2003) é de descrever questdes
dadas como “naturais” generalizaveis as pessoas, tal qual marcas genéticas que
demarcariam tracos da personalidade, enquanto que neste trabalho, sera utilizado o
sentido de que h4d uma esséncia para um fendmeno compartilhado para um conjunto
de individuos. Isto €, a esséncia € socialmente construida, sendo ela a experiéncia
do individuo com o objeto (BERGER; LUCKMANN, 1985).

Tendo em mente que existem diferentes proposicoes de esséncias dentro das varias
abordagens fenomenoldgicas, escolheu-se a fenomenologia social, pois adere a CS
no sentido em que ela se afasta da concepcdo de uma esséncia "transcendental”
para uma aproximada a experiéncia vivida (PAULA; ANDRADE, 2011). Este é o
ponto de ligacdo da "esséncia" proposta por Berger e Luckmann (1985) com a
fenomenologia de Schitz (1967), ja que ambos consideram a experiéncia vivida

como esséncia. Essa questéo sera explorada no capitulo de metodologia.

Outra questao que deve ser descrita para o “antiessencialismo” do Quadro 2 é que
ele é fonte de criticas as correntes mais radicais da CS, principalmente da
aproximacéo no sentido do antirrelalismo. Andrews (2012) argumenta que Berger e
Luckmann (1985) ndo fazem argumentagdes de cunho ontolégico, somente de tipo
epistemologico; portanto, ndo pregam a “ndo existéncia” do mundo anterior antes do
conhecimento, do relacionamento social, isso s0 é destacado nos estudos mais

radicais da CS.

No entanto, além de ndo ser foco deste trabalho, esta concepgao de “nao existéncia”
de algo anterior ao conhecimento ndo serve ao propdésito do objetivo, nesse sentido,
sera adotado o entendimento de que existe algo anterior ao conhecimento que é a

experiéncia, e que esta sera marcada por simbolos, simbolismos, construcdes
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sociais, a partir de ag¢des sociais que trardo um “entendimento” ou nova forma
aquele objeto, tangivel ou intangivel (BERGER; LUCKMANN, 1985). Pode-se dizer,
entdo, que “existe uma realidade independente, um mundo que tem uma existéncia
independente na nossa percepcdo dele” (ANDREWS, 2012, p. 42) e sera a partir
dele que os grupos sociais terdo experiéncias e as compartilharao.

Desenvolvidas essas questfes iniciais temos: a sociedade € construida a partir do
homem em sociedade numa relacéo dialética; isto €, as relacdes entre humanos
criam a realidade e essa realidade por sua vez atua sobre os contidos. O homem
vive, cria sua biografia (historia), gera uma sociedade (quando em relacionamento
com outro) e é influenciado por essa sociedade (BERGER; LUCKMANN, 1985). As
acOes sociais geram conhecimento se possuem certa frequéncia, e um padréo, que
possibilita aos individuos acessar habitos frequentementes padronizados, em
sentido de um depdsito histérico de conhecimentos e experiéncias, que evita a
criacdo das mesmas acoes, e deixa os individuos se voltarem para a inovacao, que
gera novos conhecimentos, e a partir de sua frequéncia, produz um ciclo
(ANDREWS, 2012).

Ao trazermos essa andlise para uma sociedade construida a partir da interacédo de
atores ligados por uma estrutura, interesse e/ou objetivo comum, tem-se entdo a
formacdo de uma rede de relacionamentos que por sua vez também forma a ideia de
organizagédo (CALDAS; VERGARA, 2005). “A realidade social €, entdo, uma rede de
representagdes complexas e subjetivas” (CALDAS; VERGARA, 2005, p. 67).

Dito de outra forma, essa mesma sociedade, ou a “vida cotidiana apresenta-se como
uma realidade interpretada pelos homens e subjetivamente dotada de sentido para
eles, na medida em que forma um mundo coerente” (BERGER; LUCKMANN, 1985,
p. 35). Essa formacéo de coeréncia é a propria formag¢do do senso comum, por este
motivo se deve ter cuidado com a postura critica do conhecimento (Quadro 1), ja que
ele é criado a partir da formagao desse mundo, ou “realidade”, o que se alinha aos

pressupostos um e dois do Quadro 2.

Gergen (1999) da um exemplo sobre a realidade dos individuos, uma situacdo em
que, se pessoas com formacdes diferentes olhassem para uma mesma paisagem
através de uma janela, a interpretariam distintamente. A visdo de um botanico seria

voltada para a flora, a de um paisagista seria para as questbes do terreno e a
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possibilidade de aperfeicoar a vista da janela; e podemos acrescentar ainda, a visao
de um fazendeiro que poderia olhar para a paisagem enquanto area Util para criagéo
de animais. Todas estas visfes sdo “validas”, reais para cada um daqueles
individuos, porém bastante divergentes, sdo realidades préprias, desenvolvidas a

partir da histéria de vida, conjunto social, de cada um deles.

A forma indicada por Berger e Luckmann (1985) para investigar a vida cotidiana € a
sua experiéncia subjetiva, isto é a experiéncia do sujeito em contato com a formacéao
da sua realidade. Posteriormente, essa experiéncia sera tratada como um “objeto a
ser pesquisado” justamente por ser o elemento no qual um grupo, ou individuo, se
relaciona, e que a partir dele geram experiéncias, ligadas a experiéncias anteriores,
que como ja foi abordado brevemente, estad alinhado a fenomenologia de Schiitz,
motivo pelo o qual foi escolhida como método desta pesquisa.

A formacgéao da realidade nos termos da CS se da como “objetivada”, o que retoma o
argumento de que € anterior a formacdo de conhecimento pelo individuo, o que néo
quer dizer que esta seja “natural” (BERGER; LUCKMANN, 1985), ela € construida
“‘previamente”. O sentido que se define entdo é a “realidade” definida, a partir da
linguagem que transmite a coeréncia necessaria para o entendimento dos objetos
em volta do individuo. Resumidamente, quer se dizer que a linguagem na vida
cotidiana fornece “continuamente as necessarias objetivacdes e determina a ordem
em que estas adquirem sentido e na qual a vida cotidiana ganha significado”
(BERGER; LUCKMANN, 1985, p. 38). Isto, leva-se a conclusao de que a linguagem
€ um pré-requisito para o pensamento (BURR, 2003), um pré-requisito para o

conhecimento da realidade.

7

Diretamente sobre a linguagem, outro exemplo dado pelo autor € que os
“vocabularios” utilizados por diversos profissionais ndo emergem da natureza, e sim
das praticas diarias dos profissionais de suas areas que cunham termos para
explicar o que eles veem, posto de outra forma, esses vocabularios “sdo formas de
descricao e explicagao particular das tradi¢des da pratica” (GERGEN, 1999, P. 14);
mais ainda, eles ndo emergem da observacao individual, inclusive ajustes séo feitos
entre individuos para que eles consigam se entender. Dessa forma, tem-se a

linguagem como uma forma de agédo social com um relacionamento direto com a
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vida cotidiana, pois, como ja se discutiu, é através dela que se dara o conhecimento
da realidade social.

Dessas consideragfes de Berger e Luckmann (1985) e Burr (2003) é que se baseia
a argumentacao sobre o conhecimento sustentado por processos sociais (Quadro 2),
uma vez que ele é construido por individuos pela interacdo, pelo compartilhamento
de experiéncias e insercdo em determinado contexto. Neste processo de
compartilhamento, considera-se a linguagem como uma forma de acdo social
(Quadro 2).

Todavia, a distribuicdo do conhecimento n&o ocorre igualmente a todos os
individuos, porque nem todas as diversas experiéncias e conhecimentos de um
individuo/grupo serao partilhadas. Isso ocorre, pois se trata de um "processo social”,
uma formulacdo dindmica de interacdo e troca de conhecimento que nédo é imediato,
sendo construido ao longo do tempo, da interacdo do sujeito com 0s outros

individuos, do contexto que se esté inserido.

Mais profundamente, de forma exemplificativa, € possivel que no contato de um
grupo social com uma experiéncia, alguns individuos poderdo ou nao interioriza-la.
Logo, se esta experiéncia ndo for interiorizada por um individuo, este ndo as
repassara a outros. Por outro lado, outro individuo que a tenha interiorizada pode
repassar seu conhecimento - pois essa dicotomia pode acontecer em VAarios
individuos de um determinado grupo, e em tempos diferentes. Contudo, vale frisar
gue esse exemplo € minimalista, e que a interiorizacdo ndo é uma questao binaria,
de sim ou ndo, ha uma série de relacdes complexas, que envolvem as construcdes
sociais e as interpretacdes; a partir delas, levardo entdo as diferencas de
conhecimento e compreensdo entre os individuos. Portanto, havera conjuntos de
individuos, dentro de um mesmo grupo, que terdo, ou nao, contato com o
conhecimento gerado a partir daquela experiéncia. Schits (1967) complementa que
pode haver também, a simples motivacdo de um individuo em passar parte da

informacgé&o para alguns e outras para outros.

Para Berger e Luckmann (1985) a forma basica de linguagem, para o
compartiihamento de conhecimento, € a interacdo entre duas pessoas em uma
situagao “face a face”, quando uma série de informacgdes pode ser transmitida pelo

comportamento, postura, que levam a formulacbes de tipificacbes. Ou seja, 0
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desenvolvimento de demarcacbes de caracteristicas daquele individuo que esta
presente.

No extremo oposto estdo os “andénimos”, pessoas com quem nao se teve contato e
que por transferéncia da apreensao dessas “tipificagdes” entre individuos é possivel
formar uma ideia, um conceito, uma coeréncia de informacbes que levam a
formagdo de uma “imagem” de algo, um objeto ou pessoa que nunca se teve
contado. Um exemplo disso, € que dois individuos “A” e “B” entraram em contato, e
“‘A” em um determinado momento repassa as suas apreensoes e tipificacdes de “B”
para “C” que apesar de nunca té-lo conhecido podera formar uma “imagem” de
guem “B” seria. Entretanto, para Gergen (1999) essa imagem € a propria realidade;
uma vez que ndo ha para esse individuo um modo de compreendé-la de outra forma
na falta de outras informacdes, experiéncias ou conhecimento para fazer uma
"contraposicao”; isto €, para 0 autor a nocdo de imagem aqui apresentada € a

realidade construida pelo individuo para aquele objeto ou pessoa.

Além disso, deve ser dada maior atencao ao fato de que “a mente individual (isto é a
experiéncia) ndo origina significados, cria linguagem ou descobre a natureza do
mundo. Significados nascem da coordenacao entre pessoas — acordos, negociagdes
e afirmacoes” (GERGEN, 1999, p. 48) o que em outras palavras representa que sem
a negociacao, afirmacéo e acordo dos significados das palavras (neste caso vetor da
linguagem) o conhecimento n&o poderia ser transmitido, ou seria compreendido de

forma equivocada.

Partindo do exemplo do relacionamento citado acima, as tipificagdes que “A” discute
com “C” sobre “B” devem estar acordadas, no discurso. Isto €, se cunharmos o
termo “bruto” como tipificacdo de “B”, “A” devera entdo acordar com “C” em que
sentido "B” é bruto; por exemplo, se ele é indelicado com os sentimentos de outrem,
bruto com pessoas, ou se sempre estraga objetos quando os manuseia, sendo

entdo bruto com coisas.

Paralelamente, a essa constru¢do de sentido existem outras; por exemplo, um grito
animalesco de um individuo pode representar uma ameaca a outro, ou uma forma
de incitar um grupo a batalha, como um grito de guerra. Isto €, ha uma construcéo
social, transmitida, e percebida pelo contexto, por meio da qual para o primeiro

grupo, o grito retrata a iminéncia da violéncia contra eles; ja para o segundo, retrata
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o compartilhamento de um sentimento de unidade, de exaltacdo para a luta. Dessa
forma, € possivel perceber que o grito, o0 som, também, pode ser tipificado de formas

diversas, além de ser uma forma de comunicacao.

Esse tipo de sentido ou significado de uma palavra, acdo, som ou outra forma de
comunicacdo pode-se levar a alcancar, ndo s6 o sentido direto embutido na acao
social, podem também possibilitar acessar e indagar quanto a subjetividade de um
sujeito. Para ilustrar essa questao Berger e Luckmann (1985) usam a exemplificagcéo
de uma faca arremessada contra uma pessoa, sendo que seu arremessador nao
entra em contato direto com seu alvo, a faca passa entdo a representar ndo s6 uma
fonte de ameaca, mas possibilita a “leitura” de um problema do arremessador contra
o individuo. Isso pode representar raiva ou desgosto, gerado por alguma contenda
anterior, e entdo que a faca “objetiva’ estes sentimentos, o que por sua vez

possibilita a leitura da subjetividade do sujeito.

Assim, a faca arremessada, torna-se uma forma de linguagem que envolve o
processo de construcdo social da realidade entre os envolvidos e ao contar o
acontecido a outras pessoas, essas também passardo a “ver” na faca a objetivagao
da raiva do arremessador. “Noutras palavras, a faca em minha parede tornou-se um
constituinte objetivamente acessivel da realidade que partilho com meu adversario e
com outros homens” (BERGER; LUCKMANN, 1985, p. 54).

Assim, as pessoas que nao estao envolvidas, que ndo sabem do ocorrido, ndo verao
nesta faca tal objetivacdo. Esse argumento acrescenta que embora a faca em
questao possua este significado, facas em geral como objetos reais, fisicos, sé seréo
reconhecidas como armas pelos individuos que souberem o que significa “ser uma
arma” e aqui se percebe que o foco da CS ndo é entender a faca como um metal,
mas como um elemento das objetivacdes e subjetivacdes que surgem; o foco esta
em entender como esse fendmeno ocorre a partir da interagcdo social e como o
conhecimento é construido pelo relacionamento, o que esta alinhado ao ponto sete
do Quadro 2.

Assim, a faca enquanto arma “é ao mesmo tempo um produto humano e uma
objetivagéo da subjetivagdo humana” (BERGER; LUCKMANN, 1985, p. 54) ja que
ser uma arma traz o sentido de violéncia contra algo ou alguém, que € uma

subjetivacdo. Mais ainda, uma faca é s6 um pedaco de metal, sendo que a palavra
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“faca” ja carrega uma série de subjetivacbes e objetivagbes afirmadas e
concordadas entre individuos que pode carregar sentidos e significacdes,
diferenciadas pela experiéncia de vida de cada individuo. A partir de Gergen (1999,
p. 49) temos que as “praticas da linguagem séo ligadas dentro dos relacionamentos,
que sdo ligados dentro de padrBes mais amplos de préticas — rituais, tradi¢des,

LRl

‘formas de vida’”.

Os argumentos apresentados até o momento retratavam objetos ou sons de certa
forma tangiveis, contudo “B” pode ser uma personagem ficticia criado por “A” para
exemplificar um caso a “C”, mais profundamente os sentidos e significados lidos por
individuos podem ser estendidos, inscritos em coisas intangiveis; por exemplo,
softwares que no contato, relacionamento, produzem valores e informacdes,

sentimentos.

De maneira complementar Da Fonseca e Machado-da-Silva (2010, p. 63)
apresentam o termo artefatos simbolicos, que ao entrar em contato com o
conhecimento socialmente construido “refletem a maneira como os individuos
percebem e interpretam a realidade [...] criados por significados compartilhados, e
mobilizados por atores em interagdo”, o que remete a ideia de que as interacdes
sociais, ao gerar novos sentidos, signos e significados inscrevem em objetos, ou
sinais, marcas que ao serem lidas por pessoas de um determinado conjunto permite

gue elas consigam obter a objetivacao e subjetivacédo inscritas naquele objeto.

Tais inscricbes perder-se-iam no tempo e no espaco se nao fossem transmitidas, e
essa transmissdo, com o sentido ciclico de acimulo de conhecimento, € um depésito
no qual, como aponta Andrews (2012), € possivel tanto “guardar” como acessar
conhecimentos, tipificacbes e até inscricbes do passado. O Conhecimento
acumulado na histéria, por meio dos ciclos de sedimentagdo do conhecimento
construido e armazenado, permite que nao tenhamos que “redescobrir” o mundo

todos os dias, como ja discutido, iSsSo nos permite inovar.

Mais profundamente, emana desse ciclo de agbes sociais, ndo s6 o acumulo do
conhecimento; mas também, a historia compartilhada por um grupo que tem como
produto as instituicbes, que possuem formas de controle de um grupo social que
compartilha “agbdes habituais” (BERGER; LUCKMANN, 1985). Essas ac0es séo

sedimentadas pelo tempo, acordadas e aceitas pelo grupo, que por sua vez
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funcionam como moduladores das acbes aceitaveis ou ndo; por exemplo. Temos

nesse sentido, o recorte, a seguir, que retrata o processo da construcao social por

meio da linguagem até a institucionalizacéo:
A linguagem objetiva as experiéncias partilhadas e torna-as acessiveis a
todos dentro da comunidade linguistica, passando a ser assim a base e 0
instrumento do acervo coletivo do conhecimento. Ainda mais, a linguagem
fornece os meios para a objetivacdo de novas experiéncias, permitindo que
sejam incorporadas ao estoque ja existente do conhecimento, e € 0 meio
mais importante pelo qual as sedimentacdes objetivadas sdo transmitidas

na tradicdo da coletividade em questdo (BERGER; LUCKMANN, 1985, p.
96).

Dessa forma, as acdes sociais compartilhadas por individuos, com o passar do
tempo, dardo origem as instituicbes controladoras da vida social, a cultura, em
outras palavras a institucionalizacdo é incipiente em toda situacdo social que
prossegue no tempo (BERGER; LUCKMANN, 1985, p. 81), se pode ainda
acrescentar que:
As instituicdes surgem das tipificacdes dos habitos no decorrer de uma
situacdo social que perdura no tempo. Para eles, todas as instituicbes séo
produto histérico e implicam controle social. A partir da historicidade, as

instituicbes adquirem objetividade e passam a ser experimentadas como se
possuissem realidade prépria (ALEXANDRE, 2004, p. 133).

De acordo com o argumento de Alexandre (2004), as instituicbes perduram no
tempo e sdo produto de um processo histérico, entdo se pode dizer que, “a
sociedade € um produto humano. A sociedade é uma realidade objetiva. O homem é
um produto social [...]” (BERGER; LUCKMANN, 1985, p. 87) logo se insere em um
processo historico. Com este aspecto fecha-se o dltimo ponto a ser abordado do
Quadro 1 e do Quadro 2. Os aspectos apresentados nos quadros revelam que
diferentes contextos dardo origem a diferentes experiéncias em grupos sociais, que
por sua vez, trardo histérias, culturas, instituicbes diferentes; sendo que, a
percepcao das realidades podera ser diferente para determinados grupos dentro de
aglomerados sociais, justamente pela transmissdo nao igualitaria de conhecimento,

em diferentes experiéncias.

Ainda assim, “O mundo cultural ndo é s6 produzido coletivamente, como também
permanece real em virtude do conhecimento coletivo. Estar na cultura significa
compartilhar com outros de um mundo particular de objetividades” (ALEXANDRE,
2004, p. 134).
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As instituicbes a que Berger e Luckmann (1985) se referem s&o, por exemplo, as
relacionadas com a estrutura da familia, e o casamento, que sdo dotadas de
potencial para o controle social e podemos complementar que se pode trazer a
mesma forma de analise para as instituicdes organizacionais. Em outras palavras,
podemos considerar, ao extrapolar o sentido de "instituicAo da sociedade”, as
empresas como sociedades instituidas.

Quer dizer, organizagdes sdo conjuntos de pessoas que formam uma instituicdo
social e o controle que as instituicdes possuem serd traduzido para a organizacéo
em duas vertentes, uma normativa e outra de acdo; respectivamente, a primeira
seria "valores, normas e expectativas de papéis, padrdes esperados de
comportamento e interagdo”, e a segunda “padrdes reais de interagdo e
comportamento” (FERNANDES; ZANELLI, 2006, p. 59).

De acordo com Da Fonseca e Machado-da-Silva (2010, p. 65), por esta abordagem,
descrita como institucional, as organizagées seriam como uma “arena social ou
componente do sistema de relacbes de um campo especifico, formado por

atividades padronizadas e articuladas, que expressam normas e regras sociais”.

Dentre as argumentagdes abordadas, tem-se o ciclo de influéncia entre a instituicao
e os seus influenciados; isto €, a partir dessa influéncia descrita como dinamica e
continua entre a instituicdo e os individuos dela participantes, se pode dizer que, ao
se alterar a composicdo dos individuos, com a inclusdo por exemplo, as
experiéncias/conhecimento trazidas pelos novos sujeitos poderdo mudar, de forma

gradual, algumas das constru¢cfes sociais daqueles individuos que ja pertenciam ao

grupo.

Essa mudancga, ndo ocorrera de forma homogénea, imediata, e nem a todos o0s
individuos ligados a instituicdo, pois ha um processo complexo de contato,
comunicacdo, acordos e compartiihamento de conhecimento, simbolos, signos,
daquele contexto que de forma irregular, poderédo causar alteragcdes, tanto nos novos
individuos, quanto naquele grupo social como um todo; e por tanto, na instituicéo,
gue por sua vez, ao se alterar influenciard os seus contidos, girando novamente o
loop de influéncia dindmica - alteragbes entre os individuos, ou de suas
experiéncias/conhecimentos, podem causar alteracbes na instituicdo, que podera

causar mudancas nas construcdes sociais dos individuos. De forma complementar:
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Ao ingressar em uma organizagao, individuos com caracteristicas diversas
se unem para atuar dentro de um mesmo sistema sociocultural na busca de
objetivos determinados. Essa unido provoca um compartilhamento de
crencas, valores, habitos, entre outros, que irdo orientar suas acdes dentro
de um contexto preexistente, definindo assim as suas identidades
(FERNANDES; ZANELLI, 2006, p. 57).

Como argumentado em Burr (2003), Gergen (1999) e Berger e Luckmann (1985) &
por meio de suas acdes que os individuos contribuem para a construcdo da
sociedade, que sofre influéncia do contexto no qual aquele grupo social esta
inserido, pois as experiéncias também mudaréo. Isso nos leva ao entendimento de
que as ac¢des sociais, moldadas pelas instituicbes, mudardo também os conjuntos de
simbolos e signos embutidos no dia a dia. Sobre isso, Fernandes e Zanelli (2006)
ainda argumentam que é esse conjunto simbdlico que lhes traz ndo so a justificativa
de legitimidade e consisténcia, mas também permite apreender a realidade com

seus artefatos (significados, simbolos e simbolismos) que viabilizam a comunicacéo.

Silva e Vergara (2000) complementam que essa compressao coletiva do conjunto
simbdlico (que se tratou como artefatos simbolicos) tem como produto a identidade
organizacional agregadora das caracteristicas centrais, permanentes (questdo de
historicidade). Essas caracteristicas distinguem as organiza¢des profundamente, e
0S autores destacam ainda que, existem abordagens que tratam da identidade
organizacional como algo que se preserva ao longo do tempo; enquanto por outro
lado, possuiria uma natureza fluida. O referido entendimento nos leva a conclusao
de que apesar de ter tendéncia a permanecer, ndo quer dizer, que ndo sofrera

mudancas.

A identidade organizacional serve tanto como um fator de reconhecimento e
diferenciacdo entre outras organiza¢des, quanto para garantir seu funcionamento,
por meio de normatizacdes institucionais, embebidas nas constru¢cdes sociais dos

individuos.

Deve-se levar em consideragcdo que, ndo se trata de organismos isolados, sem
contexto, que ndo interagem com seu ambiente; jA que uma empresa € um conjunto
de pessoas que participam de outras composicdes; por exemplo, suas familias, e
que por outro lado ha a interacdo da organizacdo com outras empresas, logo todo o

sistema € altamente complexo, com varias alteracdes, mudancas e interferéncias

gue acontecem simultaneamente. Portanto, a partir desse posicionamento, tem-se



33

que a criacdo da sociedade é complexa, subjetiva, relacionada em inUmeras redes,

com diversas forgas que nela atuam controlando/canalizando a conduta dos atores.

Efetivamente, assume-se que as organizagcdes sao complexas, permeadas por
multiplos contextos e construcfes sociais em seu cotidiano, e que se alterarmos um
aspecto nas organizacfes, possivelmente ter-se-4& mudancas em outros aspectos
organizacionais. Através desse entendimento, tem-se o foco deste trabalho que sdo
as ferramentas estratégicas reconhecidas como formas de se alterar algo na
organizagdo, pela lente da préatica social (BERGER; LUCKMANN, 1985), com
contribuicdes dos estudos baseados em prética (EBP); sendo que a estratégia como
pratica social se mostra como um modo de se ver as ferramentas estratégicas,

alinhado ao objetivo proposto.

2.2 ESTUDOS BASEADOS EM PRATICA (EBP)

Os Estudos Baseados em Pratica (EBP), de acordo com Antonello e Godoy (2009, p.
279):
[...] partem da nogdo de uma realidade emergente, do conhecimento como
uma atividade material, conectada a artefatos materiais: o social ndo s6 esta

relacionado aos seres humanos, mas também a artefatos simbélicos e
culturais.

Desse recorte entende-se que os trabalhos passiveis de enquadramento nesta
abordagem estdo ligados a pesquisas com analise contextual. Essas pesquisas
compreendem que a ideia por tras da “pratica” permite um olhar mais profundo das
organizaces, indo até as acBes dos atores em seu proprio dia a dia, tendo em
consideracgao fatores como espaco e tempo (GHERARDI, 2009). Bispo (2013, p. 14)

concorda com esse alinhamento, e expde que:

Tal entendimento possibilita trabalhar com os fendbmenos de maneira
situada, considerando que a temporalidade e a historicidade tém valor
significativo para uma melhor compreensdo dos mundos sociais

Este trabalho se alinha com esse entendimento dos EBP. Para a referida
compreensao neste trabalho considera-se a questdo de “negociagdo” entre
individuos. Como explica Bispo (2013) nos EBP o fazer diario das pessoas dentro
das organizacfes é composto por negociagdes e desenvolvem conhecimentos, que

envolvem acdes, situacdes, significados e simbolismos; entre outros. Isso permite
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concluir que as praticas do dia a dia, as “praticas sociais”, sdo relevantes e

funcionam como viabilizadores de mudanga e manutengao da organizagao social.

Esta concepcédo de EBP voltado a pratica social, ou como “o que as pessoas fazem”,
de acordo com Corradi, Gherardi e Verzelloni (2010), € uma das sete raizes que teve
como introdutores os trabalhos de Pickering e os de Whittington entre os anos de
1990 e 1996. Essa vertente, de acordo com os autores, é ligada a “ciéncia como
pratica” e a “estratégia como pratica”. Esta ultima “evidencia sistemas complexos e
compostos de hébitos, artefatos e formas de acdo socialmente definidas”
(CORRADI; GHERARDI; VERZELLONI (2010, p. 272, traducdo nossa) que por sua
vez podem ser pensadas na forma de acdes cadenciadas; isto €, em fluxo, como
“atividades estratégicas” analisadas de forma micro no dia a dia, argumento também
defendido por Jarzabkowski (2003); contudo, a abordagem que se delineia nesta

pesquisa é distinta a que é descrita pelos autores.

Corradi, Gherardi e Verzelloni (2010, p. 273 — traducdo nossa) descrevem que a
analise da estratégia como pratica alcanca os executivos de cupula, os gerentes e
‘outras pessoas”, mas apontam que “o objetivo da pesquisa em estratégia como
pratica € verificar como as instrucdes da geréncia sao traduzidas pelos atores nas
praticas do dia a dia”, o que néo se alinha com este trabalho, j4 que o objetivo nédo é
‘somente” analisar a tradugdo de cima para baixo das estratégias e sim
compreender como elas sdo construidas (ou reconstruidas) na organizacdao. Ou
seja, a estratégia é tratada como uma construcdo social (BERGER; LUCKMANN,
1985; BURR, 2003) num contexto geral e ndo somente da cupula para os atores que
“ndo atuam na gestao”, como Corradi, Gherardi e Verzelloni (2010) argumentam.
Descrever-se-4 melhor as questdes que envolvem a estratégia como pratica no
préoximo topico, mas cabe destacar que a abordagem aqui defendida se sustenta em

uma base comum com os EBP.

Bispo (2013) permite destacar os seguintes tragos norteadores dos EBP e que
também sdo balizadores deste trabalho: a preocupacdo com as interacdes tanto
entre individuos quanto deles com objetos (interacionismo simbdlico), com a nocéo
de importancia, e com a pratica, por meio de linguagem e a escolha da

fenomenologia como método. Essa ultima escolha significa considerar que:
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[...] tanto sujeito quanto objeto s6 tém sentido, enquanto construgdo de
significado, ou seja, ndo podem ser entendidos isoladamente. Na
fenomenologia, a pratica € uma construcdo de significado partindo da
interacdo de todos esses elementos humanos e ndo humanos (BISPO,
2013, p. 15).

Os EBP articulam, de acordo com Bispo (2013), sete conceitos chaves, séo eles:
Learning - se refere ao aprendizado e sua relacdo com a coesdo e formacéo de
grupos que sai de uma visdo individualista para uma social, sendo construtora e
perpetuadora de processos socais (CORRADI; GHERARDI; VERZELLONI, 2010);
Knowing - “é utilizado para evidenciar a dindmica existente no conhecimento quando
ele esta associado a pratica” como forma de manter, sustentar e modificar as
praticas nos grupos (BISPO, 2013, p. 21); Organizing - € um fenbmeno da pratica,
dentro de uma rede de multiplos contextos, que liga planos a ac¢bes situadas,
estabilidade a inovacdo; isto €, a compreensdo de nédo linearidade, da “néo
racionalidade” para a definicdo da organizacdo (GHERARDI, 2009); Estética - esta
relacionada as sensacfes do individuo frente ao objeto, e compreende que antes
mesmo da analise racional, ha a percepc¢ao sensorial, intuitiva, mais distante de
verbal, mais préximo de outras formas de criacdo de conhecimento (BISPO, 2013);
Textura Organizacional - pode ser apresentada como um “tecido” formado por meio
de conjuntos de praticas inter-relacionadas traduzida em fomentadora das
identidades das organizacfes. (GHERARDI, 2009; BISPO, 2013).

Além desses, ha também o conhecimento sensivel - “conceito sobre o que é
percebido por meio dos sentidos, julgado por meio dos sentidos, produzido e
reproduzido por meio dos sentidos” que faz a conexdo, dialética, entre as acdes dos
atores com as emocdes percebidas (BISPO, 2013, p. 21); e por ultimo, ainda de
acordo com Bispo (2013), ha o Taste-making - refere-se aos processos de discurso
como meios 0s quais os individuos fazem uso para os acordos, as falas, que

aprimoram as praticas.

Os EBP tendem a considerar uma constru¢do matua entre o Knowing e a prética, em
outras palavras, eles ndo sdo considerados fenbmenos separados e “interagem uns
com os outros e produzem um ao outro” (GHERARDI; PERROTTA 2014, p. 135).

7

Outro agrupamento que o autor faz sdo as “tradicbes de estudo”; isto &,
agrupamentos mais centrais, em torno de temas que possuem abordagens e bases

tedricas diferentes, mas que compdem o EBP (BISPO, 2013). Essas sdo cinco
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tradicbes: a Cultural interpretativa; Comunidades de pratica; Teoria da atividade
cultural e histérica; Sociologia da translagédo/Teoria ator rede; e Estudos no local de

trabalho (workplace studies).

Este trabalho se enquadrou no altimo campo, que agrupa estudos voltados para as
formas mudltiplas de se olhar as praticas inseridas no contexto que permeia 0s
individuos, o contexto da organizacdo. Esse campo abarca trabalhos que nao
compreendem as organizagbes como artefatos fisicos, mas como construcdes
sociais nas relagBes entre individuos que compartiiham determinado contexto, e
também entre os artefatos e tecnologias que também fazem parte do contexto
(BISPO, 2013).

Mais precisamente, o interesse desta pesquisa na relacdo dos individuos com as
ferramentas estratégicas demonstrou o alinhamento a um dos interesses dessa
tradicdo de estudos que € “compreender a tecnologia como elemento constitutivo da
pratica” (BISPO, 2013, p. 29) ou, “tecnologia na pratica” (GHERARDI, 2009;
SCHULTZE; BOLAND, 2000). Neste trabalho, fica claro ao se tratar a ferramenta
estratégica como elemento que se relaciona com as interacdes entre as praticas na
organizacdo que, ao mesmo tempo, reconstroem esse elemento. Gherardi (2009)
argumenta que objetos do mundo material, como ferramentas e tecnologias, em
relacdo a pratica, podem possuir a funcdo de reduzir incertezas, no sentido de que

podem direcionar ou coibir algumas acdes.

Entretanto, a autora complementa que, para que isso seja objetivado, ancorado em
algo material, € necessario compreender que essa “ancoragem” esta ligada a
guestdes ndo materiais, € Nn4o necessariamente impostas, como regras e normas ou
valores, habitos e costumes que coligados a um objeto os transformam em artefatos
que “contém” as praticas, de forma estabilizada e que pode ser reconhecida dentro
de um grupo. Mais ainda, pode-se argumentar que, um elemento “novo”, uma
ferramenta; por exemplo, em um determinado grupo social, podera (re)transformar o
contexto pois traz novas incertezas ao contexto e inclusive novas acoes e praticas,

que por sua vez se reconstroi.

Desta forma, pode-se perceber, apds essa descricdo dos EBP, suas contribui¢cdes e
seu alinhamento com todo o conjunto de teorias abordadas até aqui. De acordo com

esses conceitos que analisam as praticas no dia a dia, no préximo topico discutiu-se



37

a estratégia organizacional, com foco na estratégia como pratica, que entende a
estratégia como algo que o individuo faz, e possibilita a (re)constru¢do social da

realidade daquele contexto que transforma a propria estratégia.

2.3 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Existem inimeras definicdes para o termo estratégia, que mudam com o tempo e 0
paradigma abordado. Henderson (1998) argumenta que antes de haver a
“estratégia” ha a competicdo, por exemplo, a “competicdo” entre micro-organismos
por recursos para adquirir quantidades necesséarias para se manterem vivos e se
multiplicarem, sem que esses tenham a capacidade de analisar e tentar prever

acontecimentos.

Pode-se dizer entdo que, a estratégia se diferencia da competicdo simples, ja que
“‘envolve o planejamento da utilizacdo de recursos disponiveis ou de situagdes
favoraveis, visando atingir os objetivos definidos” (MACEDO, BOAVA e
ANTONIALLI, 2012, p.173). Essa definicdo proposta leva a compreensao de que o
planejamento de exércitos em relacdo a comida, quantidade de contingente, tempo e
clima entre outras questdes; haja vista, observada desde as civilizagbes antigas, sédo

de certa forma estratégicas.

Segundo Whittington (2008), o precursor da estratégia como a conhecemos na
contemporaneidade, nos afastam dos conhecimentos das civilizacbes antigas, € o
trabalho seminal de Alfred Chandler de 1962, denominado “Estratégia e Estrutura”.
Além dessa origem, a histéria da estratégia, até a atualidade, perpassa um amplo
conjunto de disciplinas. De acordo com Gavetti e Levinthal (2004), a abrangéncia de

disciplinas poderia ser explicada como sendo da economia até a sociologia.

Por conta desse “alcance”, varias sdo as formas de entendimento dentro do campo
da estratégia. Essa caracteristica € destacada por Oliveira, Grzybovski e Sette
(2011) quando prop6em um quadro que demonstra a diversidade de abordagens,
apresentadas a partir de um conjunto de autores tidos como classicos. O primeiro
deles, justamente Alfred Chandler. O referido quadro revela que a abrangéncia do

campo nao é estatica; isto é, ela continua em movimento.
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Por conta desse movimento, e marcando autores como classicos em determinadas
inclinacbes em seus trabalhos, pode-se perceber os rastros que o campo da
estratégia deixa e que permitem que ele seja revisitado, como Whittington (2008) fez
ao propor um novo olhar sobre as teorias de Chandler. Em relacdo a esses rastros
Gavetti e Levinthal (2004) articularam em seu artigo um conjunto de autores para
tentar mapea-los no movimento da teoria. Eles propdem, entdo, que o inicio do
estudo da estratégia € influenciado pela légica racional, voltada para a estrutura e
formas de aperfeicoar diretamente a organizacdo por meio de ferramentas
normativas. Esse periodo inclui autores como Ansoff e Chandler; entre outros. Pode-
se perceber uma forte influéncia funcionalista nesse posicionamento, por pensar as
areas da organizacdo como partes, células separadas, e sem espaco para o fator

humano.

Posteriormente, outras ideias surgiram, por exemplo, a nocdo de influéncia do
contexto e a percepcao de que os individuos influenciam o processo, como revela o
estudo de Pettigrew (1977). Outro autor que contribui para essa concepg¢ao foi
Mintzberg (1985) que estudou a visdo processual nos estudos organizacionais, e
como as estratégias podem ser descritas como emergentes ou deliberadas. Para
identificar esses movimentos no campo de estudo Vogel (2012)* desenvolveu mapas
de concentracdo de escolas, chamados de clusters, divididos em centrais e de
periferia, que apontam quais escolas surgiram, se dividiram, enfraqueceram ou

desapareceram.

Sobre os clusters definidos por Vogel (2012) é interessante dizer que o0s
denominados como o centro, “core”, ttm uma vertente mais funcionalista, porém é
possivel perceber o aumento de publicacbes de interesse interpretativista com o
passar do tempo. Por exemplo, na ultima década avaliada (2000 a 2009) no trabalho
de Vogel (2012), percebe-se uma mudanca de posicionamento de parte dos estudos

em estratégia, para uma Otica mais distante do positivismo, em direcdo aos

! pesquisa feita em sete periédicos: Academy of Management Journal (AMJ), Academy of
Management Review (AMR), Administrative Science Quarterly (ASQ), Journal of Management Studies
(JMS) (A1), Organization (Org) (Al), Organization Science (OrgSci) (Al), and Organization Studies
(OrgStu) (Al). Que compde listas de top-tier (principais periédicos académicos internacionais) para
Gestéo e Estudos Organizacionais num corte de 1980 a 2009 com 179 volumes dessas revistas num
total de 6755 artigos, cerca de 431.237 citacbes. Para gerar os resultados os dados (citacBes e
cocitac8es entre os artigos analisados) foram inseridos no software UCINET.
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pesquisadores europeus que tratam do tema (CLEGG; CARTER; KORNBERGER,
2004). Essa transformacédo faz parte da mudanca da concepc¢do de que a estratégia
€ algo que as organizacfes possuem, para a de que a estratégia é feita por pessoas
dentro da organizacdo (RASCHE; CHIA, 2009).

De acordo com Rasche e Chia (2009, p. 713 - tradugdo nossa), “existem muitos
campos dentro dessa area [estratégia como prética] para serem estudados,
principalmente em se tratando de estudos empiricos, para produzir mais visdes
sobre a arte de fazer estratégia no dia a dia”. No mapeamento de Vogel (2012) a
estratégia como pratica surge no periodo de 2000 a 2009 em 6° lugar, logo abaixo

de Simbolismo Organizacional.

Para facilitar o agrupamento e o0 entendimento da grande quantidade de
possibilidades tem-se a divisdo das abordagens desenvolvida por Da Fonseca e
Machado da Silva (2010) que divide o estudo da estratégia em: Escolha Estratégica,
Cognitiva e Institucional. Esse agrupamento € de interesse, pois se consegue
demonstrar alguns pontos de ligacdo como as principais distingbes entre as

categorias.

Sobre a Escolha Estratégia, ela agrupa os trabalhos em torno da “acao
racionalmente instrumental” que prevé a estratégia de alvo e objetivos
deliberadamente tracados, com resultados ja esperados para resolucdo de eventos
especificos; além disso, ha o foco na capacidade do gestor como agente econdémico.
Dentro desse corte estdo autores como: Chandler (1982), Andrews (1965), Miles e
Snow (1978) e Porter (1985).

Compde a cognicédo os estudos que tém como preocupacdo a mente, e o estudo
como “a percepcédo e a interpretacdo de estimulos externos orientam a maneira de
avaliar as informag¢fes advindas do ambiente, passivel de ser decodificada por meio
de mapas cognitivos” (DA FONSECA; MACHADO DA SILVA, 2010, p.55), o
individuo atua, nesta percepgdo, como um “agente psicossocial’, com influéncia das
representacdes do homem administrativo, e o ambiente também aparece como fator
de influencia nas organizagdes. Alinham-se a esta concepgéo, por exemplo,
Schendel e Hofer, e Mintzberg do Quadro 3 além de Senge (2010), Nonaka e
Takeuchi (1997).
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O dultimo enquadramento, o institucional, destaca como central a questdo da
instituicdo, vinculada a discussdo aqui apresentada, da instituicdo como fruto de
construcdes sociais, conceito entendido a partir de Berger e Luckmann (1985). O
ambiente, nesse caso, é visto como um conjunto de “redes relacionais e de sistemas
culturais, compostos por valores/crengas e regras, que transmitem conceitos sobre
modos apropriados de fazer e de agir” (DA FONSECA; MACHADO DA SILVA, 2010,
p.55). Surge da argumentacdo de que essas instituicbes tém como caracteristica a
normatizacdo, a legitimacdo com o intuito de sua perenidade (BERGER.
LUCKMANN, 1985; SILVA; VERGARA, 2000; DA FONSECA; MACHADO DA SILVA,
2010).

Contudo, Da Fonseca e Machado da Silva (2010, p. 60) descrevem para esta
abordagem que “o comportamento individual € modelado por padrdes criados e
compartilhados na interacdo; mas incorporados na forma de normas e regras
objetivas, cristalizadas na sociedade como concepcdes legitimadas”. A descricdo de
‘modelagem”, do recorte feito, se afasta da proposta aqui defendida, pois a partir
das argumentacdes de Berger e Luckmann (1985), Gergen (1999), Burr (2003) e
Fernandes e Zanelli (2006) o “comportamento individual” & socialmente construido,
sendo que nao seria “modelado”, ja que um ator social pode ter mais de uma acéao,

ou papel, em diferentes grupos sociais.

O que ha entdo é uma construcao entre os individuos em prol de praticas comuns,
que por sua vez orientardo, num contexto especifico, determinados obijetivos,
regrados por uma instituicdo socialmente construida. Estas consideracdes estdo

descritas no Quadro 3 de forma resumida.

Quadro 3 - Abordagem Institucional da Estratégia

REPRESENTACAO ABORDAGEM INSTITUCIONAL

Ator social
e Ser social;
e Formulagdo de estratégia conforme significados atribuidos as regras
de funcionamento organizacional, institucionalizadas na sociedade.

Individuo

Arena Social
e Reservas localizadas de conhecimento e artefatos simbdlicos;
e Significados intersubjetivamente compartilhados e mobilizados por
atores em interacéo.

Organizacéo

Setor Social
e Repositério de padrdes de significados;
e Padrdes de significados criados por individuos e organizagfes em
permanente troca interpretacdes de eventos.

Ambiente

Fonte: Adaptado de Da Fonseca e Machado da Silva (2010, p. 61-62, 68)
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A partir desses apontamentos percebe-se uma grande quantidade de possibilidades
de se entender e propor a estratégia; por este motivo, se fez necesséario esse
resgate historico e a discussédo das classificacfes para posicionar este estudo no

campo da Estratégia como Pratica.

2.3.1 As origens da estratégia como pratica social: do foco no

ambiente até a pratica social

Para Bispo (2013, p. 30) existem contribuicbes especificas ao se “adotar as praticas
sociais como referéncia para compreender como se formam as organizagoes [...] por
meio delas € possivel aprofundar o entendimento dos fenémenos [...]". Diante dessa
perspectiva, é possivel compreender a estratégia como uma pratica social, que faz

parte de um contexto social, envolve atores, atividades e discursos.

Essa “nova” forma de se pensar a estratégia, traz para o foco da analise a atividade
social, a acdo humana na forma de atores que executam no seu dia a dia as praticas
gue constroem a estratégia. Whittington (2004) argumenta que se deve verificar por
meio de pesquisas empiricas, o dia a dia das pessoas; isto €, a “pratica

organizacional” e como ela se materializa.

Segundo Carrieri, et. al. (2008), as condicbes para o futuro surgimento da
abordagem da estratégia como pratica se relacionam com o surgimento do conceito
de monitoramento ambiental; isto é, da concepcédo dentro dos estudos da estratégia
de que o ambiente externo deve ser monitorado. Nesse contexto, percebe-se uma
"fragilizacdo" dos conceitos de estratégia como puramente "deliberadas" uma vez
gue esse modelo ndo daria conta das novas condicbes ambientais, que se mostram
cada vez mais rapidas. Assim, Mintzberg e Waters (1985) contribuem com
discussbes sobre estratégias, ao diferenciar as estratégias em dois tipos. As
deliberadas, que sao diretamente construidas para lidar com o futuro e os objetivos
da empresa de forma estatica. E as que “emergem”, surgem, no caminhar da
execucao, no dia a dia das organizacOes, Essas estratégias nao foram planejadas;

por isso, sdo emergentes.

7

Carrieri et. al. (2008) argumentam que € a partir da juncdo dessas diferentes

estratégias que se tem a composi¢cdo da visdo processual da estratégia. As
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estratégias tanto deliberadas, quanto emergentes fazem parte de um processo.
Nessa linha cabe destacar contribuicbes de Pettigrew (1977) que vao além da
analise da estratégia como processo linear, pois acrescenta que a formulacédo da
estratégia além de ser um processo continuo, é baseada no contexto de sua
insergdo. O Contexto de formulagdo que Pettigrew (1977) defende inclui fatores;
entre outros, como a cultura, indice de variagdo de estabilidade, estrutura e
tecnologia, além de sistemas politicos internos. Em outras palavras, o autor defende
que diferente da abordagem proposta por Mintzberg (1967), ha espaco para
compreender e estudar a estratégia a partir da otica de “processos politicos de
tomada de decisdo” (PETTIGREW, 1977, p. 80) com debates pautados nos

interesses, conflitos e dilemas.

Esses dilemas séo as questdes com as quais a organizagao tem que lidar no seu dia
a dia. Deve-se dar atencdo ao fato que Pettigrew (1977), ao definir o processo de
“fazer estratégia” como algo politico, enfatiza que "for¢cas" devem ser mobilizadas
entre 0s membros da organizacao, para escolher os dilemas e solugbes. Com base
nessa posicao, se tem o entendimento de que, hd a participacado direta de um
conjunto de individuos que fazem estratégias, de acordo com suas proprias leituras,
visfes e interesses; logo, se chega a conclusdo de que as estratégias surgem das
relacdes politicas entre os individuos na organizacdo e que desse entendimento,

parte a compreensao das estratégias vistas como um processo.

A estratégia como pratica, que pode ser traduzida em “fazer estratégia”
(JARZABKOWSKI; SPEE, 2009), emerge dessa visdo processual, mas com o foco
no "coma", isto é como os individuos dentro do contexto organizacional as fazem no
dia a dia (WHITTINGTON, 1996). De acordo com Wilson e Jarzabkowski (2004), a
tematica da estratégia como pratica social recebeu influéncias das nocdes da teoria
social contemporanea. Neste estudo, essa influéncia se manifesta a partir da
discusséo sobre a construcéo social da realidade, descrita a partir dos argumentos

de Berger e Luckmann (1985).

7

Clegg, Carter e Kornberger (2004) relatam que Whittington € o precursor dessa
iniciativa de conceber a estratégia numa abordagem, "nova” com interesse no
"como" a estratégia € feita buscando a aproximacdo da estratégia com a pratica.

7

Para isso, compreende a andlise de que a estratégia € uma atividade social,
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realizada por pessoas, e cujas a¢des sao importantes para a sociedade em geral.
Neste ponto, € importante mencionar que o estudo da estratégia como pratica
subsidia aos praticantes da estratégia a identificacdo de elementos que podem
auxiliar no desenvolvimento da atividade exercida (WHITTINGTON, 2004).

Em sintese, pode-se perceber que a proposta de Whittington € identificar, baseado
na pesquisa empirica, vista pela pratica organizacional, como a estratégia se
materializa efetivamente na organizagao. Tureta e Lima (2011, p. 78) ensinam que a
estratégia como pratica social € “uma alternativa as perspectivas macro que
relegavam a dimensdo micro ao segundo plano e ndo consideravam como centrais
as relacdes entre as pessoas e suas praticas desempenhadas no cotidiano das

organizagobes’.

Aproveita-se do olhar sociolégico sobre a estratégia como préatica, como Wilson e
Jarzabkowski (2004) apontaram, Whittington (2007) argumenta que existem varios
tdpicos possiveis de serem abordados, bem como diversas metodologias aplicaveis.
Para direcionar esse volume de possibilidades de pesquisa 0 autor organiza quatro
fatores de interesse de pesquisa dentro da estratégia como pratica: praxis, praticas,
praticantes, e profissao (WHITTINGTON, 2007; JARZABKOWSKI; BALOGUN;
SEIDL, 2007).

Praxis retoma a ideia de atividades feitas no dia a dia, como planejar ou tomar
decisbes, sdo fluxos de atividades sociais, mas que nao sdo rotinas ou foram
normatizadas como séo as Praticas, e estas podem ser ligadas a ferramentas como
a SWOT, computadores, e técnicas sendo que sem uma estratégia ndo haveria
como executar um trabalho (WHITTINGTON, 2007).

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) descrevem as praticas como a combinacéo
coordenada e adaptada de cogni¢cdo, comportamento, procedimentos, discursos que
por sua vez a constroem. Berger e Luckmann (1985) descrevem que praxis
sedimentadas, compartilhadas, que permanecem ao longo do tempo se tornar&o

praticas.

Quanto aos praticantes, segundo Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), eles sé&o
atores que moldam a construgdo da pratica por “quem” eles séo, “como” agem e

guais os recursos que fazem uso. Whittington (2007) complementa que podem ser
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tanto os gestores, diretores da alta clpula quanto os individuos em posi¢cdes mais
baixas; tanto interna, quanto externamente a organizagéo. Por outro lado, ainda de
acordo com o autor, a perspectiva de estratégia como um processo tem como foco
os “praticantes”, papéis e propositos da organizacdo que levem ao sucesso;
enquanto que, a visao da “pratica” tende a descentralizar a organizagdo por
reconhecer os “praticantes de estratégias com origens, interesses e efeitos que vao
além da organizacdo. Praticantes sao todas as pessoas, lutando para realizar seus

préprios propdsitos dentro e além da organizagdao” (WHITTINGTON,2007, p. 1579).

Delimitados os conceitos por tras de praxis, praticas e praticantes pode-se entender
gue sdo conceitos interligados, descritos para proverem a compreensao de como
abordar a estratégia como pratica. Estes conceitos apontam tanto para as praticas
em si, quanto para quem as produz, e as possibilidades de disseminacao, e séo
Uteis para ajudar a definir quais caracteristicas tanto das praticas, quanto das

pessoas devem ser abordadas na pesquisa.

Nesse sentido, segundo Belmondo e Sargis-Roussel (2015) os artefatos estratégicos
sdo capazes de tornar explicitos os desacordos, os significados e as intencdes. Isto
é, “em um macro-nivel uma pratica € uma forma institucionalizada de fazer algo. No
micro-nivel € uma forma de fazer algo por uma razao” (BELMONDO; SARGIS-
ROUSSEL, 2015, p. 92). E justamente essa razdo de fazer algo, que tem a
possibilidade de tornar-se explicita a partir do artefato, que para esta pesquisa é a
ferramenta estratégica da organizacdo selecionada, inserida em uma construcéo
social. Tal aspecto é de interesse deste trabalho, dessa forma, na proxima secéo
estd apresentada uma discussdo sobre as relacfes entre construcdo social,

estratégia como prética e ferramentas estratégicas.

24 AS FERRAMENTAS ESTRATEGICAS E AS SUAS
TRANSFORMACOES PELA CONSTRUCAO SOCIAL

Cada usuério de uma ferramenta estratégica a usa com modos, interpretacdes e
propésitos especificos (BELMONDO; SARGIS-ROUSSEL, 2015). Para compreender
esta especificidade é necessério tratar da ferramenta estratégica, em conjunto com a

acao humana a ela relacionada.
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Berger e Luckmann (1985) discutem a acdo humana, permeada pelo contexto social,
que ao entrar em contato com novos objetos, experiéncias, ou outros contextos,
pode transformar os elementos que compdem o contexto. Justamente por causa
dessa “possibilidade de transformagao” nao é certo que havera uma transformacéo e
nem em qual nivel isso podera ocorrer. Portanto, a acdo humana deve ser analisada
por seu contexto histérico. Esta analise possibilitara a compreensédo de informacgdes
necessarias para se interpretar as acées e suas relacdes com artefatos, simbolos e

outras caracteristicas embutidas no contexto.

Essas consideracfes do contexto historico e as caracteristicas do contexto
aproximam-se do conceito de préaxis, por este ser definido como as ac¢des oriundas
de um contexto. Essas praxis em contato com outra constru¢ao social podera causar

transformacdes nas ac6es humanas de forma imprevisivel.

N&o obstante, Berger e Luckmann (1985) retratam que ao alterar a composi¢cado dos
individuos, ou no contato com um novo objeto, novas experiéncias poderdo ser
adquiridas, que possibilitardo novas configuracoes e delas poderdo emergir novas
praxis, o que por sua vez podera causar mudancas naquele grupo/sociedade. Nesse
sentido, a prépria escolha de um gestor em selecionar uma ou outra ferramenta esta
permeada pelo contexto social, que esta embebida nos individuos, em redes de
interacBes, compostas por forcas (intencdes) (MANTERE; SILLINCE, 2006), historia,
e 0 que se espera dentro de uma estrutura (papéis) (BERGER; LUCKMANN, 1985).

Os papéis sao formados a partir do hébito (que elimina outras formas de fazer uma
acao), que se transformam em condutas de atores para aquela instituicdo, que séo
interiorizadas e posteriormente cabera a esse ou aquele ator executar determinado
habito; isto €, um papel que da ao ator o vinculo com a estrutura (BERGER;
LUCKMANN, 1985, p. 101) o que por sua vez sdo possiveis de serem tragadas aos
termos de praxis e praticas, pois compartiham dessas mesmas caracteristicas;
entdo, os papeis, formas e condutas prescritas, normatizadas que podem ser

comparadas as praticas como descreve Whittington (2007).

De forma a complementar a construcdo desses papeis (praticas) Mantere e Sillince
(2006) argumentam que eles ndo sdo da organizagdo, pois sdo construidas pelas
pessoas, inseridas em um contexto comum. As praticas e a intengdo sao conceitos

que pressupdem um ator consciente, o que a organizacdo ndo €; uma vez que as
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organizacdes ndo sdo realidades empiricas (ARAUJO, 1993), sdo somente figuras
abstratas criadas, no entendimento de uma realidade socialmente construida pela
interacédo de pessoas (BERGER; LUCKMANN, 1985).

Tem-se entdo, que s@o as pessoas, agrupadas por um objetivo comum ou regras,
que constroem uma estrutura social (ARAUJO, 1993). Dessa forma, a realidade
social da organizacao € gerada pela interacdo das pessoas, e estes atores sao 0s
gue desenvolverado os papeis (BERGER; LUCKMANN, 1985), e que se encarregaréao
de agir dentro dessa organizacdo (RASCHE; CHIA, 2009; JARZABKOWSKI; SPEE,
2009). A estratégia a partir dessa articulagcdo se mostra como uma forma pela qual
esses atores se alinham para um objetivo comum (MACEDO; BOAVA; ANTONIALLLI,
2012).

Porém, se ao mudar a composi¢cdo, ou 0s objetos com 0s quais os individuos se
relacionam; por exemplo, ao mudar a estratégia ou mais precisamente, ao usar uma
ferramenta estratégica, a realidade organizacional poderd ser influenciada e

possivelmente transformada.

A realidade seria influenciada e transformada porque a mudanc¢a de uma ferramenta
estratégica tem o potencial de alterar as interacdes entre os individuos, o que
poderia mudar suas praxis, novas praticas surgiriam mudando o “fazer estratégia” e
0 préprio contexto social daquela organizacdo de uma maneira imprevisivel. Seus

resultados serdo imprevisiveis, dada a complexidade das redes de contexto social.

Na literatura sobre estratégia, as formas que as ferramentas estratégicas podem ter
sdo multiplas, por exemplo, Heijden (1996) retrata a formalizacdo de cenarios
futuros; Kotler (2000) no modelo SWOT usa informagdes internas e externas para
compor sua andlise de forcas (Strengths), fraquezas (Weaknesses), oportunidades
(Opportunitys,) e ameacas (Threats); Senge (2010) apresenta formas de
desenvolver o aprendizado nas organiza¢des, descrito como a quinta disciplina;
Kaplan e Norton (2004) descrevem que a organizacao deve, a partir do Balanced
Scorecard, criar, escrever, e desenvolver planos e metas para alcancar e monitorar
0s objetivos da organizagéo. A partir desses exemplos, tem-se varias formalizacdes
de ferramentas estratégicas com varios objetivos; mesmo assim, ha um ponto em

comum a todas elas, que é a informagéo.
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7

Para gerar cenarios € necessario obter dados da empresa e contrasta-las com
possibilidades econémicas e politicas do mercado externo, para a quinta disciplina é
necessario mapear a empresa para saber o nivel de comunicacdo que ela possui
para ajustar as formas de desenvolvé-la. Logo, a definicAo de ferramentas
estratégicas deverd passar pela nogao de captacdo de dados para informacgéo; além
disso, esses mesmos dados deverdo ser enquadrados de certa forma para que seja
possivel gerar informacdo; e ao final, deverdo ser utilizados. Sinteticamente,
ferramentas estratégicas sdo, entdo, um composto de meios para a captacao,

organizagéo e uso das informagdes para a tomada de deciséo.

Ou seja, as ferramentas estratégicas se mostram como um conjunto de conceitos e
técnicas que dao assisténcia a tomada de decisdo (GUNN; WILLIAMS, 2007).
Hodary (2009, p. 20) complementa essa questdo ao descrever que ferramentas
estratégicas “podem ser fisicas, processuais ou conceituais [...] entre outros,

computadores, post-it notes, técnicas de gestdo por projetos e modelos analiticos”.

Essas definicdes nos levam a desenvolver que ferramentas estratégicas sdo entao
objetos que dao informacdes de suporte a tomada de decisédo, e que tais objetos
podem ser tangiveis como documentos, ou de certa forma intangiveis, como ideias.
A partir dessa construcdo, o conceito de "ferramentas estratégicas" utilizado neste
trabalho sdo tecnologias que dao suporte no processo da estratégia, gerando
informagdes, comunicacao e, assistindo a coordenagdo e o controle; a0 mesmo
tempo, em que carrega simbolismos, conceito esse desenvolvido a partir dos
argumentos de Frost (2003), Gunn e Williams (2007) e Hodary (2009).

Esse conceito reduz a quantidade de formas que se enquadram como ferramentas
estratégicas neste trabalho; por exemplo, um software s6 sera tratado como uma
ferramenta estratégica se além de organizar e demonstrar dados e informacdes,
possa dar suporte a estratégia. Isto €, uma “ferramenta” s6 sera estratégica quando

seu “uso” se alinhar a essas caracteristicas.

Sendo o paradigma dominante na literatura condescendente com a generalizacgéo, e
voltada para a performatividade, as ferramentas estratégicas sao geralmente
formuladas como um passo a passo, desde sua concepc¢ao até a aplicacédo e andlise
dos resultados esperados, ocultando, de certa forma, a questdo do “uso” da

ferramenta. Para dar conta da questdo do uso, dentro da definicdo proposta, se
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devem abordar trés tdpicos que a envolvem: por quem, porgue e, cOmo usam
(KAPLAN; JARZABKOWSKI, 2006; JARZABKOWSKI; GIULIETTI, 2007; GUNN;
WILLIAMS, 2007).

Ao se compreender que o individuo € um ser social que interfere construindo e
reconstruindo a sociedade em sua volta como descrevem Berger e Luckmann
(1985), todos os envolvidos com o objeto, direta ou indiretamente, terdo influéncia
sobre questdes voltadas a ele. Logo, se consegue dizer que 0s usuarios sdo aqueles
que lidam diretamente com o objeto — ferramenta estratégica —, com influéncia dos
gue participam daquele contexto social/organizacional, com a ferramenta servindo

de meio de ligacdo da praxis ao praticante (HODARY, 2009).

Portanto, se as ferramentas estratégicas sao pensadas com o objetivo de apresentar
a informacéo de formas diferentes e organizadas, provendo novas possibilidades de
andlise aos gestores (GUNN, WILLIAMS, 2007), elas poderdo alterar os cursos de
acao atuais. Isso tende a ocorrer pela influéncia da anélise da informacédo provida
pela ferramenta, alcancando inclusive os individuos da organizacdo que nao estdo
diretamente ligados a ferramenta, pois eles estdo inseridos no mesmo contexto
social no qual as acbes serdo realizadas. Em outras palavras as “ferramentas
estratégicas sdo engajadas por diferentes atores na mediacdo do fazer estratégia”
(KAPLAN; JARZABKOWSKI, 2006, p. 4) com o potencial de influenciar seu contexto.

Quanto ao “porque” de se usar uma ferramenta estratégica, pelo viés da pratica,
observa-se que a estratégia como algo socialmente construido esta sujeita ao
contexto, as questdes subjetivas e a motivacdo do uso. Por conseguinte, ela passara
por tracos simbdlicos, interesses e motivacées pessoais e questdes politicas, que
sdo marcas do viés interpretativista (MORGAN; FROST; PONDY, 1983; PECI;
VIEIRA; CLEGG, 2006; GUNN; WILLIAMS, 2007). Outra questdao que deve ser
apontada, ainda sobre o motivo, principalmente da escolha entre ferramentas
estratégicas, Kaplan e Jarzabkowski (2006) apontam que a escolha né&o
necessariamente sera pela “melhor”, ou a que mais ajustaria a empresa,
aparentemente o fator de maior peso na escolha é a familiaridade do gestor com a

ferramenta.

Por ultimo o “como usam”, a priori, € o auxilio na tomada de decisdo, em situagcbes

de andlise capazes de ajustar o processo racional de escolha entre opcoes
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estratégicas, mais ainda, podem ser usadas como formas de gerar novas ideias e
canais de comunicagdo. Existem também usos em outras diregbes, como em
questbes politicas e simbdlicas dadas pela interacdo social (KAPLAN;
JARZABKOWSKI, 2006). Quanto a estas outras direcdes, Jarzabkowski e Giulietti
(2007, p. 15) apontam que existem trés possiveis direcionamentos para
compreender o uso de ferramentas estratégicas, a saber: (1) a instrumental, como a
direta aplicacdo da teoria na pratica; (2) a conceitual, significando usar a teoria para
esclarecer/informar a prética e; (3) a simbdlica, na adocéo cerimonial da teoria com

alteracdo da prética.

Jarzabkowski e Giulietti, (2007) e Gunn e Williams, (2007) apontam que ha uma
tendéncia nos estudos para tratar a aplicacdo das ferramentas como racional
instrumental. Entretanto, neste estudo, pela aderéncia com o0s autores, ndo se
considera a racionalidade como o fato mais importante, pois, como ja foi discutido, a
carreira e instrucdo do individuo sdo fatores que influenciam a escolha da
ferramenta, e se deve levar em consideracédo fatores sociais, politicos e simbdlicos,

sendo necessario investigar como e porque esses fatores existem.

Jarzabkowski e Giulietti (2007) Gunn e Williams (2007) propdem estudos empiricos
sobre o porqué usam, e como usam com o objetivo de buscar, mapear e descrever,
0 uso das ferramentas estratégicas na Inglaterra, com publicos diferentes, mas que
chegam a resultados parecidos. Pode-se resgatar destes estudos que a escolha das
ferramentas se mostra como diretamente proporcional a familiaridade dos gestores
com as ferramentas. Entretanto, ndo ha como fazer uso de uma ferramenta que nao
se conhece, 0 que se aproxima do conceito de “Profissdes” descrito por Whittington

(2007), como interveniente na escolha de ferramentas estratégicas.

Jarzabkowski e Giulietti (2007) apontam que as ferramentas escolhidas ndo sao,
necessariamente, as melhores para lidar com uma determinada situacdo. Por
exemplo, algumas das empresas pesquisadas nao estavam no “ponto certo” de
desenvolvimento, para conseguir absorver e utilizar as informac¢des vindas das
ferramentas. Conclui-se entdo que, sobre o “porqué” e “como usam” as ferramentas
estratégicas € possivel perceber redes de motivacdes e interesses por tras desses
topicos, muito mais interpretativas do que racionais, inclusive referentes ao contexto
educacional dos tomadores de decisdo (GUNN; WILLIAMS, 2007).
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Mussi e Zwicker (2012) realizaram uma pesquisa para estudar as interpretacdes de
um grupo social a uma ferramenta teoldgica, no caso um sistema de informacéao,
implantado no contexto organizacional. De acordo com os autores, 0 estudo apontou
as interpretacfes que os individuos constroem socialmente, o que levou a uma série
de congruéncias e incongruéncias no lidar com a ferramenta, principalmente pelas
experiéncias que foram “fortemente afetadas pelo que acreditam, conhecem e
esperam desse sistema” (MUSSI; ZWICKER, 2012, p.419).

As incongruéncias podem ser definidas como as diferencas encontradas entre os
“pressupostos, expectativas e conhecimentos relacionados a tecnologia [... ja as
congruéncias] referem-se ao alinhamento, a convergéncia dos esquemas
interpretativos de diferentes grupos sociais” (MUSSI; ZWICKER, 2012, p.423); o que
em outras palavras, se refere aos pontos em comum, e diferentes em relagdo aos

individuos, frente ao contato com o objeto.

De acordo com Mussi e Zwicker (2012), as incongruéncias podem levar a problemas
de implementacdo de tecnologias, legitimacdo e dificuldades no uso de algumas
tecnologias. Para contornar essa questao, os autores argumentam que deve haver o
reconhecimento e a compreensdo dos contextos sociais, em Seus esquemas
interpretativos, em busca de esquemas consensuais. Por fim, a partir da pesquisa
dos autores, se extrai que ha a “influéncia” dos conhecimentos, pressupostos e
expectativas sobre as interpretacfes e avaliacbes de grupos sociais distintos em
relacdo a tecnologia; assim como, os beneficios da analise de frames tecnolégicos
para compreender julgamentos subjetivos e informais inerentes a contextos sociais
(MUSSI; ZWICKER, 2012, p.434).

Cabe-se destacar que, como o uso de ferramentas estratégicas influencia o contexto
em que ela foi aplicada, os modelos tedricos das ferramentas também podem ser
transformados por sua aplicacdo nos contextos das organiza¢cdes. O estudo de sua
aplicacdo pode-se levar a novas leituras por parte de pesquisadores e consultores,

sobre 0s usos das ferramentas.

A partir dessas consideracdes, aproxima-se do que foi proposto no objetivo desta
pesquisa, uma vez que se conclui que as ferramentas estratégicas, ao adentrarem o
contexto organizacional; possivelmente, serdo transformadas. Isso ocorre, pois, além

delas se relacionarem com as constru¢des sociais dos membros organizacionais em
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geral a escolha de uma ferramenta estratégica é permeada por uma rede de
influéncias contextuais, como a educagdo e o interesse individual de quem a
selecionou. Tanto a construgcdo social, quanto essas influéncias contextuais
subjetivas podem levar as ferramentas a serem utilizadas ndo para cumprir seu
objetivo original, mas transformadas para outras utilidades, tal como: se alinhar a
questdes politicas; por exemplo.

As ferramentas aplicadas a um contexto organizacional poderao ser transformadas a
partir de motivacdes subjetivas que s&o relacionadas, inicialmente com quem a
escolheu, e posteriormente com a interacdo de outros sujeitos, que compdem o
contexto da organizacdo. Esses, por sua vez, poderdo transformar a ferramenta

estratégica por novas combinacdes de construcdes sociais,

Como se pode perceber o contexto socialmente construido da organizagdo € um
importante fator a ser analisado, pois sem essa analise ndo é possivel compreender
em profundidade os fluxos e influéncias que ocorrem dentro daquele campo. Desta
forma, se fez necessario discutir aspectos do contexto de um tipo especifico de
organizacdo, que sao as familiares, ja que a organizacao estudada neste trabalho se

insere nesse contexto.

2.5 ORGANIZACOES FAMILIARES

Segundo Silva Junior, Martins Silva e Silva (2013), ndo h& consenso na literatura
sobre uma definicdo do que seria uma empresa familiar. Santiago (2011) explica que
a dificuldade para se chegar a uma definicdo consensual comeca com a propria
definicdo de “familia”, que pode ser extremamente variavel e complexa, levando

esses aspectos para a definicdo de “empresa familiar”.

Contudo, parece existir um consenso de que “o que faz das organizagdes familiares

Unicas € a interacdo da familia com a gestdo empresarial e com o0 regime de
propriedade” (SILVA JUNIOR, MARTINS SILVA e SILVA, 2013, p. 240).

Essa interacdo faz com que as organizacdes familiares estejam justamente no limite
de contato entre o mercado e a familia, por conta dessa diferenciacdo as empresas
familiares possuem caracteristicas diferentes, Unicas, cuja composicdo de seu

contexto, de sua gestdo e de seu planejamento estratégico € diretamente
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influenciada pela familia; sendo que, a propria empresa também influencia a familia
(ASTRACHAN, 2010).

Por causa dessa variabilidade, também, ndo ha um consenso geral sobre qual
modelo de compreensdo de empresa familiar seria 0 mais apropriado. Contudo,
Moraes Filho, Barone e Pinto (2011) apontam o M3C de Gersick como um dos mais
abrangentes, e que por ser alvo de criticas, ja foi modificado e avangou em questdes
mais subjetivas, indo além da relacdo de Familia, Propriedade e Direcdo/Gestéo,
alcancando as proprias relagcdes entre a familia, como atores sociais, no cotidiano.
Silva Junior, Martins-Silva e Silva (2013) nesse sentido, chamam a atencdo para
outros focos dentro da abordagem: os elos familiares, conflitos ou cooperacdes tanto

na familia quanto na organizacao por ela governada.

Além desses aspectos, por exemplo, Santiago (2011) destaca especificidades das
questdes de género em organizages familiares. Isso € relevante, pois no caso do
locus investigado neste trabalho, h4& uma maior quantidade de mulheres do que de
homens na organizacdo e todos os sucessores sdo mulheres. Esta especificidade
em termos de predominio de um género, na organizacdo estudada, faz parte de um
conjunto de caracteristicas especificas da familia que influenciam a organizacao, e
gque devem também ser compreendidas e analisadas, para se possibilitar a
compreensao das praticas e formas de fazer atividades na organizacéo
(NORDQVIST, MELIN, 2010).

O reconhecimento dessas especificidades tem relevancia na medida em que, se
parte do pressuposto de que a familia influencia a gestdo da organizacdo e suas

praticas, inclusive as ferramentas estratégicas aplicadas ao contexto organizacional.

Ward (1988) discute que o planejamento estratégico em empresas familiares se
difere do que ocorre nas outras empresas, pois deve-se levar em conta no
planejamento os problemas familiares. Isso ocorre, pois faz parte do crescimento
das empresas familiares a articulacdo entre a familia e a organizagédo, tanto nas

guestdes objetivas, quanto nas subjetivas (FISCHER, 2000).

Uma questao altamente subjetiva que se articula nas organizagdes € o conflito. No
caso de organizagcbes familiares este “agrava-se” justamente pela relacdo da

empresa com a familia. Silva e Rossetto (2010) discorrem que os conflitos da
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relacdo familia versus organizacdo estdo associados a duas categorias: as
“situacionais (conflito de papéis) e as demograficas (horas trabalhadas, numero de
filhos)” (SILVA; ROSSETTO, 2010, p. 42) que geram distUrbios, tanto no nicleo da
empresa, quanto na familia. Por exemplo, conflitos situacionais surgem da relacéo
do papel de “pai” e o de “diretor da empresa” enquanto o demografico pode estar
relacionado ao tempo que um conjuge disponibiliza para assuntos da empresa e

para a familia.

Finda esta etapa, a partir de uma perspectiva interpretativista, este estudo buscou,
através da articulacdo das contribuicbes tedricas sobre a construcdo social da
realidade, a estratégia como pratica social, a nhocdo de ferramenta estratégica e o
contexto de organizagbes familiares, identificar a dindmica das caracteristicas de

uma ferramenta estratégica em um contexto organizacional.

Essa articulagdo foi proposta neste trabalho para investigar possiveis
transformacdes em uma ferramenta potencialmente estratégica, um software.
Defende-se aqui que tais transformacdes sdo permeadas pelas constru¢cdes sociais
dos atores inseridos em um contexto organizacional. A articulacdo destes conceitos

e do método fenomenoldgico adotado esta apresentada a seguir, na Figura 01.



54

3 ESQUEMA CONCEITUAL

O esquema conceitual deste estudo parte inicialmente das contribuicdes de Berger e
Luckmann (1985) sobre como a construgéo social, o contexto social e organizacional
sdo construidos pelos individuos que neles estdo agrupados. Nesse processo, cada
individuo participa de um contexto social mais amplo, que vai além das construcdes
sociais dos sujeitos dentro do contexto organizacional, questdo demonstrada pelas

camadas exteriores da Figura 1.

Figura 1 - Esquema de compreenséo da pesquisa
CONSTRUGAO SOCIAL

CONTEXTO SOCIAL Berger e Luckmann (1985)
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

Ademais, profissionais e estudiosos a partir de suas constru¢des, conhecimentos, e
estudos dos fatores intervenientes na organizacdo, entre outros, produzem
ferramentas estratégicas. Esses, inclusive, estudam e explicam formalmente
transformacdes que podem ocorrer quando a ferramenta entra em contato com o

contexto organizacional.

Aléem das transformacdes formalmente definidas pelos desenvolvedores da
ferramenta e pelo referencial tedrico proposto a este estudo, ao entrar em contato

com o contexto social da organizacgao, tanto pela escolha, quanto pelo seu posterior
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uso - ambos permeados pelas construgdes sociais -, a ferramenta estratégica pode
ser transformada com base nas constru¢cdes sociais subjetivas interiorizadas por
cada individuo que entra em contato com ela. Esse fluxo é demonstrado no
esquema (Figura 1) pela seta que atravessa o quadrante de escolha e uso que esta
lastreado nos argumentos da estratégia como pratica. A ferramenta estratégia é

transformada e (re)transformada, pois se trata de um processo dindmico continuo.

Em outras palavras, a contribuicdo teodrica desta pesquisa é descrever que 0
referencial tedrico proposto aponta, e sustenta que existe esta relacdo entre o
contexto socialmente construido e a transformacdo da ferramenta estratégica. Essa
transformacado, por sua vez, ocorre por meio da escolha da ferramenta e seu e

posterior uso, em um processo de transformacéo dinamico.

Quanto a abordagem metodoldgica que possibilitou compreender o fenbmeno da
transformacdo da ferramenta estratégia apontado dentro do heptagono a direita
(ferramenta estratégica transformada) se escolheu o Método de Sanders (1982), que
se baseia na fenomenologia social de Schitz, pois se alinha a CS e a ECP. Além
disso, para Berger e Luckmann (1985, p.36) o método “mais conveniente para
esclarecer os fundamentos do conhecimento na vida cotidiana é o da andlise
fenomenolégica” e os autores apontam para tal intuito, exatamente, a

Fenomenologia do Mundo Social de Schitz.

Para Berger e Luckmann (1985, p. 288), a “atividade é a esséncia da
institucionalizacdo, que é o fundamento da construgao social”, e a atividade, agao
social, € composta pela experiéncia vivida adquirida e sedimentada. Logo,
argumenta-se que o ponto de ligacéo entre a CS e a Fenomenologia Social esta na
concepcao de que ambos consideram a experiéncia como a esséncia. A partir de
Schitz (1967, p. 210), se considera ainda a esséncia como o final de um processo
de internalizacdo da experiéncia vivida no aqui e agora, com base no conjunto de
experiéncias vividas anteriormente, que como a linguagem, "transcende ndo so
nossa propria experiéncia direta e do mundo social contemporaneo como toda a

civilizagdo”. No préximo topico estdo a descricdo e detalhamento da metodologia.
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4 METODOLOGIA

Este trabalho foi produzido em termos de uma pesquisa qualitativa, nesse sentido

ele se insere no conjunto de pesquisas que

partem do pressuposto de que as pessoas agem em funcdo de suas
crencas, percepgdes, sentimentos e valores e que seu comportamento tem
sempre um sentido, um significado que ndo se da a conhecer de modo
imediato, precisando ser desvelado (ALVES-MAZZOTI,
GEWANDSZNAJDER, 2000, p. 131)

Deste recorte € possivel perceber, entdo, que a definicdo do que seria uma pesquisa
qualitativa estd no interesse de se pesquisar em profundidade determinado objeto;
isto é, se difere dos métodos quantitativos, pois busca compreender a

heterogeneidade de um fenbmeno social e ndo pontos homogéneos generalizaveis.

Dentre as estratégias de pesquisa possiveis, a escolhida como método para este
trabalho é a fenomenologia social pelo uso do percurso metodologico desenvolvido
por Sanders (1982), a partir de Schitz (1967), aqui abordado com foco no contexto
social (MACEDO; BOAVA; ANTONIALLI, 2012) por tratar-se da vertente que estuda
fenbmenos dentro de uma organizacdo. Essa escolha é justificada por coeréncia
com Wagner (1979), Berger e Luckman (1985), Trivifios (1987), Moustakas (1994) e
Macedo, Boava e Antonialli (2012), que a indicam para o estudo de fendmenos
sociais. Além disso, essa abordagem se aproxima da constru¢éo social por tratar da

esséncia como a experiéncia do individuo sobre um objeto.

Sanders (1982) apresenta duas dificuldades que os pesquisadores, dentro da area
de estudos organizacionais enfrentam ao utilizar esse método. A primeira é a
dificuldade na percepc¢édo do contexto, o conjunto de mitos, culturas e simbolos de
onde as possibilidades para estudos fenomenologicos tendem a se demonstrar mais

frutiferos.

A segunda é a dificuldade a falta de um “tratamento ortodoxo” para a fenomenologia
(SANDERS, 1982), pois o método varia de acordo com as particularidades do
fenbmeno a ser objeto de pesquisa. Todavia, apesar de ser considerada por
Sanders (1982) como uma dificuldade, esta € uma das vantagens do método, uma
vez que agrega flexibilidade ao pesquisador para compreender o seu objeto de
estudo.
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Um ultimo aspecto, que também apoia esta pesquisa, é o que Whittington (2007)
chama de “Olhar sociolégico”, que sdo as apropriagdes da sociologia que
influenciam a estratégia como pratica. Sdo cinco guias de pesquisa descritos no
Quadro 4, de acordo com o autor, para pesquisas em estratégia como pratica. Como

se pode observar no quadro, estas guias sdo direcionamentos para ligar a estratégia

como prética a suas influéncias sociologicas.

Quadro 4 - Guia de Pesquisas Estratégia como Prética

GUIA DE PESQUISA

DESCRICAO

Buscar conexoes e
relacionamentos

Para a ECP se deve estar atento as conexdes dos individuos que
atravessam a organizacao, e seus relacionamentos internos e externos, pois
séo eles que dao forma as expectativas aos comportamentos e a outros
efeitos gerados a partir do contato social.

Reconhecer o
enraizamento
(embeddedness)

Embeddedness tem o sentido € de reconhecer a importancia do contexto.
Contudo, contexto aqui ndo é o contexto descrito por pesquisadores em
processos, aqui se retoma a ideia de um contexto mais amplo, sujeito as
mudancas das sociedades em seus atores e atividades, indo além do

contexto organizacional para um contexto socialmente construido

Indica a reflexdo, pois é irbnico visualizar que proposi¢cdes econdmicas
podem ser lidas em forma de praticas social, dessa forma busca olhar para o
mundano, para o “natural” e compreender seu potencial em moldar a praxis
de estratégias de formas inesperadas

Buscar aironia

Problematizacéo, para a ECP, recupera o sentido de que o interesse dos
estudos devera ser mais voltado para as competéncias do “praticante da

Problematizar a estratégia” do que para a performance da organizagédo como um todo. Dito

performance de outra forma a “pesquisa em pratica pode ser interessada na performance
organizacional, mas as repercussfes da estratégia devem ser analisadas
também” Whittington (2007, p. 1583)
Pesquisas em ECP geralmente podem ter resultados voltados para a
Respeitar criatividade e descontinuidade de praticas, todavia, se deve estar atento de

continuidades gue algumas praticas sdo centrais, continuas entre contextos e tempos e que

sua repeticdo continua pode levar a ciclos graduais de aperfeicoamento

Fonte: Adaptado de Whittington (2007)

Esses tdpicos guia sdo somente pontos sobre 0s quais 0s pesquisadores devem
estar atentos e que, de acordo com o autor, 0os pesquisadores podem usar para
delimitar seus trabalhos como construido dentro do compromisso da pratica social,
de acordo com o nivel de aderéncia a alguns desses topicos. Além disso, os

aspectos aqui apresentadas norteiam as escolhas metodolégicas deste trabalho.

Sobre a “aderéncia” Vieira e Rivera (2012, p.268) entre outros autores, compartilham
do entendimento de que a fenomenologia pode ser aplicada a administracdo por
tratar da “andlise de fenémenos do cotidiano das organizacbes a partir da
perspectiva de quem os vivencia". No contexto fenomenoldgico, as organizacfes
exprimem fatos sociais, espelhando uma configuracdo que viabiliza a compreensao

de nossas sociedades. Essas sociedades sdo geradas a partir das "experiéncias
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vividas” (BERGER; LUCKMANN, 1985) e que essas experiéncias sao socialmente
construidas, pois se desenvolvem a partir do conhecimento acumulado adquirido de
outros individuos, vinculadas as experiéncias vividas anteriormente (SCHUTZ,
1967). Por sua vez, ao serem relatadas pelo individuo, transcritas e analisadas pelo
pesquisador, elas servirdo como “dados para posterior analise na consecugédo do
trabalho de pesquisa” (VIEIRA; RIVERA, 2012, p. 268).

Outra questdo levantada € que esse meétodo alcanca fendbmenos das atividades
relacionais, como aquelas ligadas a gestédo, podendo ser investigadas levando em
consideracdo os significados da experiéncia humana (BORGES; SOUZA; SOUZA,
2012). Isto €, uma vez que a fenomenologia social trata da acdo humana como
significante embebida em inimeras constru¢cdes (SCHUTZ, 1967), ela alinha-se,
também, com questbes de pesquisa voltadas para a pratica.

Por exemplo, a utilidade da fenomenologia em gestdo como distinguem Borges,
Souza e Souza, (2012, p. 2-3) é possivel para pesquisadores que desejem chegar
‘a0 amago dos fenbmenos analisados |[... isto €] investigar fendmenos
organizacionais ligados ao simbolismo na construcdo social da realidade” mais ainda
“nd@o é o caso de apenas mapear formas simbdlicas, mas, de maneira mais ampla,
concentrar atencdo na constituicdo da vida social dos integrantes da organizacéo”
(VIEIRA; RIVERA, 2012, p.270) o que se busca entdo sao os tracos compartilhados
a serem captados a partir do método de Sanders (1982).

Macedo, Boava, Antonialli (2012, p.199) evidenciaram que o método de Sanders
"pode fornecer contribuicfes a pesquisa em estratégia no que tange a compreensao
do estrategista, ambiente organizacional, significado da estratégia”.

4.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Definida a escolha do método, se pode, entéo, afirmar que este estudo € qualitativo
e descritivo, pois visa compreender um fenbmeno social a partir do discurso do
individuo, de maneira a aproximar o pesquisador do problema de pesquisa,
aumentando sua experiéncia, e de corte temporal transversal (TRIVINOS, 1987;
CRESWELL, 2007).
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4.2 COLETA DE DADOS

Uma das técnicas de coleta de dados adequada para a abordagem de Sanders, com
base em Macedo, Boava e Antonialli (2012), é a entrevista semiestruturada que foi
adotada nesse estudo. Além dela, utilizou-se a observacdo participante que
possibilita 0 acesso a informagbes que ndo seriam extraidas somente com a
entrevista, uma técnica defendida por Sanders (1982) ao tratar da fenomenologia. E
a terceira técnica adotada foi a coleta de documentos, por fornecer dados,
principalmente, sobre o contexto do campo a ser estudado (ALVES-MAZZOTI,
GEWANDSZNAJDER, 2000). Ao final da discussdo a seguir, acerca dos metodos
escolhidos e suas justificativas, apresenta-se como se deu a coleta no campo.

A escolha da entrevista, como uma das formas de coleta de dados escolhida para
este trabalho; justifica-se, pois € por meio dela que se consegue alcancar a
espontaneidade que ocorre na fala (criacdo espontanea) (MACEDO; BOAVA;
ANTONIALLI, 2012). Gaskell (2002) confirma a escolha desse procedimento de
coleta, pois argumenta que o uso de entrevista serve para compreender a vida dos
entrevistados, tornando-se entdo “ponto de entrada para o cientista social que [...]
fornece dados basicos para o desenvolvimento e a compreenséao das relagdes entre
0s atores sociais e sua situacdo” (GASKELL, 2002, p. 65). De acordo com o autor, o
objetivo por trds da escolha da entrevista é compreender questdes ligadas as
crengas, atitudes, valores e motivacdes sempre relacionados aos comportamentos,

construidos a partir de contextos sociais complexos (GASKELL, 2002).

Em relacdo as questdes metodologicas, como aponta Gaskell (2002), a entrevista
pode ser usada “por si s6” como um proprio meio, servindo para extrair “descrigdes
detalhadas” de um contexto social. Para a formalizacdo da entrevista, de acordo com
o autor, devem ser formuladas questbes para balizar a conversa. O autor ainda
aponta que antes de formula-las o pesquisador deve estar atento a dois topicos
centrais: o topico guia e a forma de selecdo dos entrevistados. A estes dois Qu e
Dumay (2004) acrescem um terceiro, que é o tipo de entrevista a ser executada;

cada um desses sera discutido a seguir.

O primeiro € um ponto critico da pesquisa, pois perguntas mal elaboradas ou fora do
foco da pesquisa pode desperdicar um tempo preciso, além de, em alguns casos
inviabilizar a coleta de dados. O tépico guia deve estar apoiado nos interesses de
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pesquisa; isto é, nos fins e nos objetivos descritos no estudo; ndo é, entretanto,
‘uma série extensa de perguntas especificas” (GASKELL, 2002, p. 66) é um guia
composto por “caminhos livres a seguir’ o entrevistador pode abordar outras
perguntas, voltar a uma questao ou até mesmo abandonar um tépico de acordo com
sua percepcao de importancia das perguntas durante a entrevista. Se esses
“‘desvios” ocorrerem, se deve notar que devem ser documentados com as
motivacfes por tras das mudancas para servir de registro e apoio as ponderacdes

no decorrer do trabalho.

Para a entrevista, a selecdo dos sujeitos de pesquisa deu-se pela participacdo dos
atores no fendbmeno investigado, que €é a transformacdo das ferramentas
estratégicas. Nesse sentido, Moustakas (1994) argumenta que ndo ha um "critério
prévio" para a selecdo dos atores, e argumenta que ha a necessidade dele(s) terem
envolvimento com o objeto a ser estudado. Complementarmente, Sanders (1982)
chama a atencéo, de que apesar de nao haver um “critério”, se deve estar atento ao
escolher pessoas que possuam as caracteristicas as serem observadas, ou que
possam dar informacgdes confiaveis sobre o fendbmeno pesquisado. Nesse sentido,
(SANDERS 1982) destaca que existem duas regras cruciais que devem ser levadas
em consideracdo: a primeira € “mais nao quer dizer melhor’; uma vez que
“‘quantidade ndo pode ser confundido com qualidade” (SANDERS, 1982, p.352); isto
€, 0 numero ideal de individuos pesquisados varia de acordo com o contexto do

fendbmeno.

Quanto a segunda regra, Sanders (1982, p. 352) diz que “generalizagdes para além
do grupo pesquisado nao devem ser feitas”, pois o0 método fenomenoldgico busca a
experiéncia vivida dos individuos pesquisados, o fenbmeno; por isso, ndo se pode
generalizar, pois individuos diferentes tém historias de vida diferentes, redes sociais

construidas diferentemente; logo, suas experiéncias devem ser também diferentes.

Sendo assim, com base nas descricbes de Sanders (1982) sobre as ferramentas a
serem utilizadas, foram feitas entrevistas semiestruturadas gravadas, transcritas em
suas palavras exatas para posterior estudo e analise, buscando “explorar o espectro
de opinides, as diferentes representacdes sobre assunto em questao [...] 0 que nés
[pesquisadores] estamos interessados € a variedade de pontos de vista no assunto

em questdo” (GASKELL, 2002, p. 68). Geralmente, em pesquisas sociais, a
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quantidade de entrevistados é reduzida, e para Gaskell (2002) ndo haveria entdo um
método Unico para selecionar os entrevistados, o pesquisador € quem devera

organizar a selecao dos individuos a serem pesquisados.

Em outras palavras, caberia ao pesquisador a partir da leitura do contexto que sera
pesquisado, lastreado pelo referencial tedrico fazer a sua escolha e justificativa na
selecdo de entrevistados. Para este estudo, os sujeitos de pesquisa foram o0s
individuos da organizagdo familiar selecionada, que estdo diretamente ou
indiretamente ligados/influenciados pela ferramenta estratégica. Pela interagdo com
0 campo de pesquisa se deu o levantamento dos dados do contexto, que trouxeram
a compreensao de quais seriam os individuos e situacdes que deveriam ser alvos de

entrevista e observacgao.

Concomitantemente, segundo Gaskell (2002) a quantidade de entrevistas
necessarias dependera da  natureza, quantidade de ambientes e recursos
disponiveis, entre outras contingéncias. Ainda, em relacdo a quantidade de
entrevistas, vale ressaltar que elas estédo limitadas a duas barreiras. A primeira € a
nogao de que ha um “limite” de “intepretagdes, ou versdes, da realidade. Embora, as
experiéncias possam parecer unicas ao individuo, as representagbes de tais
experiéncias [...] sdo resultado de processos sociais” (GASKELL, 2002, p. 71) o que
por sua vez sao compartilhadas, chegando entdo a uma “saturacdo” de

possibilidades.

Dessa forma, apds a pesquisa do contexto e selecdo dos primeiros alvos de
pesquisa; se vislumbrou a possibilidade de outros serem também selecionados e
adicionados, tanto para complementar a pesquisa, quanto para evidenciar o limite da
saturacdo. A segunda é o tamanho do corpus — quantidade de dados a ser
analisada/transcrita — que pode inviabilizar a pesquisa caso a quantidade de dados
seja insuficiente. Nesse caso seria necessario rever a quantidade de entrevistas e/ou

observacoes.

Conforme exposto na lista dos pontos criticos da metodologia, o terceiro é o tipo de
entrevista a ser executada, existem varias escolhas possiveis para diferentes
interesses de pesquisa; aqui, sé abordaremos algumas, e s6 sera aprofundada a de

interesse na pesquisa. Partindo dos argumentos de Gaskell (2002), a primeira
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escolha a ser feita é o tipo de entrevista que pode ser: individual, em grupo, ou uma

técnica mista; nesta pesquisa, serao feitas entrevistas individuais.

Do método de coleta de entrevista individual Qu e Dumay (2004) apresentam trés
subdivisbes, partindo da ideia de que ndo ha "uma escolha certa” e sim escolhas
justificadas. Sobre essas trés subdivisbes vale ressaltar que: as entrevistas
estruturadas sdo determinadas por um conjunto de questdes "pré-estabelecidas” que
reduzem a quantidade de respostas possiveis. Essa caracteristica oferece como
vantagem a possibilidade de quantificagdo dos resultados. Por outro lado, tem como
contraponto a perda de flexibilidade e riqueza de detalhes, sendo mais utilizadas em
coleta de dados com carater quantitativo. No extremo oposto, estdo as entrevistas
ndo estruturadas que ndo possuem um roteiro ou questdes prévias, o foco é a
profundidade da pesquisa, na tentativa de "entender o contexto do entrevistado e ser

capaz de penetrar no fenbmeno em mais detalhes” (QU; DUMAY, 2004, p. 245).

O ultimo dos tipos € a entrevista semiestruturada que esta justamente entre os dois
outros extremos; de acordo com Qu e Dumay (2004) é o mais comum dentre 0s
métodos qualitativos; justamente por causa de suas vantagens que sao a
flexibilidade, acessibilidade, e a "capacidade de revelar facetas importantes e muitas
vezes escondidas do comportamento humano e organizacional” (QU; DUMAY, 2004,
p. 246), pois o pesquisador por ter em maos um "guia" (GASKELL, 2002), podera
alterar, acrescentar, mudar a ordem ou retirar perguntas de forma a adequar a
entrevista parar gerar respostas mais alinhadas ao tema de pesquisa. Todavia, esse

método perde nas duas qualidades dos outros extremos.

Sobre as perguntas que podem ser elaborados Qu, Dumay (2004) apontam alguns
cuidados que devem ser tomados: deve-se evitar perguntas com respostas curtas
como “sim” e “ndo”, perguntas muito complexas cheias de jargdes, que podem
deixa-las cansativas e perguntas complexas; por exemplo, as com duplas negativas,
que podem confundir ou aborrecer os entrevistados. Kvale (1996) e Qu e Dumay
(2004) contribuem para a elaboracdo de roteiros ao discutir os tipos de perguntas
gue podem ser elaboradas, demonstrando o relacionamento entre a questdo de
pesquisa e as perguntas a serem elaboradas, para entdo, descrever dez tipos de

perguntas como pode ser visto no Quadro 5. E preciso estar atento que os tipos
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descritos ndo sao Unicos, nem obrigatorios, e que outras combina¢gfes sao

possiveis.

Quadro 5 - Tipos de Perguntas

TIPOS DE QUESTOES PROPOSITO

Introducéo Iniciar a entrevista e preparar para as perguntas principais

Sequencia Direcionar a entrevista para o acabou de ser dito

Sondagem Extrair narrativas mais complexas

Especificacio Extrgir descri¢cdes mais precisas sobre um tema mais
genérico

Diretas Extrair respostas diretas

Indiretas Colocar questdes projetivas

Estruturadoras Terminar ou mudar o rumo de um determinado tema
Dar tempo ao entrevistado pensar/analisar ou para que o

“Siléncio” entrevistado quebre o silencio com informacdes
significantes

Interpretacéo Para dar transparéncia/ verificar o que foi argumentado
Para uma variedade de propésitos, inclusive para relaxar,

Para “jogar fora” descansar ou mudar o “ambiente” da pesquisa frente a

um tema “sensivel’

Fonte: Adaptado e traduzido de Qu e Dumay (2004, p. 249)

Apresentado estes tipos de perguntas, o desenvolvimento delas para este trabalho
se deu a partir das questbes resumidas na esquematizacdo desta pesquisa,
desenvolvida a partir do alinhamento das questdes aqui levantadas com o

referencial tedrico e ao tema de pesquisa.

Becker e Geer (1957) acrescentam ainda a necessidade de aprender a “lingua
nativa” dos entrevistados, que seria estar atento a palavras, composicdes ou frases
gue possam levar a maus entendimentos ou dificuldades de compreensao, saber
lidar com questdes que os entrevistados ndo podem ou ndo querem tratar, isto €
‘reconhecer que algumas pessoas podem ser mais dificeis de entrevistar do que
outras, sendo entdo uma tarefa do entrevistador motivar e facilitar [as entrevistas...]
para obter entrevistas ricas” (KVALE, 1996, p. 147) e por ultimo entender que as
pessoas veem as coisas por lentes distorcidas, o que leva a percepgdo de que
alguns fenbmenos s6 podem ser entendidos no cruzamento de entrevistas
(BECKER; GEER, 1957). Além disso, tanto Berger e Luckmann (1985) quanto

Schitz (1967) retratam as interferéncias entre a experiéncia vivida e o discurso.

Por estes motivos € que se justificou o uso de outros caminhos para chegar a esse
entendimento, como a op¢ao neste trabalho pelo uso da observagéo participante. No

Apéndice B, esté o roteiro de entrevista, desenvolvido a partir dessas consideragdes,
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atualizado com percepg¢des do autor a partir do campo, e com base no esquema

conceitual do referencial tedrico.

Sobre a observacgao participante, de acordo Becker e Geer (1957) ela seria a forma
mais completa de se obter dados em se tratando de pesquisas sociais. Capaz de
ajudar os pesquisadores a entender eventos particulares como argumenta Gill
(2014). Flick (2004, p. 148) acrescenta ainda que:
€ a observacdo, que permite ao pesquisador descobrir como algo
efetivamente funciona ou ocorre [nas...] entrevistas, por outro lado, contém

uma mistura de como algo é e como deveria ser, a qual ainda precisa ser
desemaranhada.

Esse recorte apresenta bem o motivo pelo o qual Gill (2014) defende o uso conjunto
da entrevista com a observacdo. Ja Becker e Geer (1957) apresentam uma
complementar da entrevista em relacédo a observacao e descrevem por contraste os
pontos em que uma ou outra técnica se sairia melhor num dado contexto;
possibilitando, assim, uma articulaggo de como melhor aproveitar as duas

ferramentas, conjuntamente.

Flick (2004) apresenta varios tipos de observacfes que podem ser agrupadas em
duas categorias, as observagbes “nao-presentes” (“de segunda mao”), e as
presentes. As do primeiro tipo sdo feitas a partir de fotos, filmes ou videos feitos
pelos individuos a serem pesquisados, ja as do segundo retratam aquelas em que o

pesquisador esta presente no dia a dia ou num momento especifico para isso.

As observacgfes presentes se subdividem em (FLICK, 2004): secreta ou publica — se
0s entrevistados tém conhecimento ou ndo, que 0 pesquisador estd presente;
participante ou ndo-participante — de acordo com o volume de atividade que o
pesquisador terd na observacao; naturais ou artificiais — feitas num local de interesse
ou levadas a um “local especial”’ para realizar a observagdo. Para Flick (2004), a
observacao participante € uma forma de pesquisa que reine em uma soO estratégia a
analise de documentos e observacdo direta. Isso possibilita o pesquisador se
articular in-loco, com o campo, participando das construcdes e experiéncias daquele

grupo, o que por sua vez se alinha com a composicdo metodologica proposta.

Contudo, existem diversas visdes e discussfes sobre o que €, ou como devera ser
uma observacgao participante. Alguns autores alegam que o fato de estar presente

ndo se configura uma observacdo do tipo participante, ou que existam niveis de
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participacdo. Nao € de interesse deste trabalho um detalhamento mais profundo em
relagdo a essa questdo. Porém, para melhor delinear, vale registrar que, por estar
alinhado a compreensédo de que a realidade é construida a partir das interacdes
entre individuos (BERGER; LUCKMANN, 1985) o tipo de observacdo sera
participante, pela receptividade da empresa da empresa na “participagao”
(possibilidade de ter a voz do pesquisador ouvida e ponderada sobre os assuntos

discutidos) do autor no contexto.

Este posicionamento se alinha com o que propdem Abib, Hoppen e Hayashi Junior
(2013) ao afirmarem que uma das formas de se caracterizar a observagao
participante é pelo envolvimento do pesquisador no cotidiano; isto €, uma “pesquisa
na qual o observador e os observados encontram-se em uma relagdo de interacao
que ocorre no ambiente de trabalho dos observados” (ABIB; HOPPEN; HAYASHI
JUNIOR, 2013, p.607).

Em resumo, mesmo que o pesquisador se mantivesse como “observador’ ele
participard daquele contexto, pelo seu papel de influéncia e envolvimento no

contexto, 0 que por sua vez configura uma observacéo participante,

Como ressaltado nas entrevistas semiestruturadas, para a observacao participante
também se deve preparar um roteiro; isto €, um guia da observacdo que apoie o
pesquisador em relacdo a quais aspectos ou atividades devem ser registrados. Vale
ressaltar que, tal qual o roteiro da entrevista, ele ndo deve estar nos extremos de ser
muito restritivo “denso” ou inexistente para realizar as observa¢des. Ainda, sobre o
roteiro de entrevista, de acordo com os argumentos de Flick (2004) é importante que
se descreva as observacOes durante a observacéo, tendo em vista que detalhes

podem se perder numa transcrigdo em um momento posterior.

N&o obstante, sobre a observagéo participante, Flick (2004) aponta que existem trés
etapas de execucédo: a primeira de formato descritivo, que serve para o pesquisador
orientar-se, conhecer o campo de estudo, resgatar questdes mais genéricas do
contexto; ao passo que possibilita ao pesquisador validar e concretizar algumas das
visbes e concepcdes utilizadas para desenvolver o roteiro de observagédo. A
segunda é a observagdo focal, que de acordo com o autor seria uma “restricdo
progressiva” aos eventos e fatos mais centrais do fenbmeno a ser pesquisado e; por

altimo, uma de carater seletivo, com maior concentragdo em pontos, fatos e
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evidéncias ligadas as praticas percebidas na fase anterior (FLICK, 2004). E
interessante perceber que o guia feito para a observacao pode ser mais estruturado
ao descer entre as fases, de forma a servir de “lembrete” ao quais pontos mais
importantes devem ser capturados. O modelo desenvolvido para esta pesquisa se

encontra no Apéndice A.

Quanto aos problemas que podem ser encontrados na observacao participante,
estdo questbes como: o lugar em que a pesquisa seria feita e o tempo de
observacdo, ou ainda questdes como o ter de se relacionar com sentimentos e
emoclBes que emergirem (FLICK, 2004). Outro aspecto, mais operacional, é a
dificuldade, em geral, de conseguir permisséo para tanto observar quanto participar
de situacdes, pois é justamente o fato de poder opinar (participar) das situacbes que
configura a observacgdo participante, o que leva entdo a questdes tanto éticas quanto
a de vieses produzidos pela interferéncia do pesquisador no campo de pesquisa
(FLICK, 2004; GASKELL, 2002; BECKER; GEER, 1957).

Entretanto, o ponto forte, que é a justificativa principal do uso dessa técnica de
levantamento de dados, € a possibilidade ndo sé de presenciar o fenbmeno, como
participar dele, e da construcédo que o envolve. Estar presente e possuir a liberdade
de agir, permite ao pesquisador experimentar aquele contexto, por fazer parte do
cotidiano. Em outras palavras serve como um "instrumento para refletir o proprio
processo do individuo de tornar-se familiar e adquirir insights dentro do campo de
estudo, o qual seria inacessivel com a manutencdo da distancia" (FLICK, 2004, p.
155). Contudo, para fins de limitacdo deve-se estar atento que a participacao esta
descrita em um carater de “possiblidade” e cabera ao pesquisador a escolha de se
manifestar ou ndo em cada situacdo. De forma mais pontual as manifestacdes do

pesquisador foram nas reunides de diretoria e gestao.

s

A Ultima forma de coleta de dados utilizada é o levantamento e analise de
documentos, que o campo a ser pesquisado tenha desenvolvido e publicado,
Sanders (1982) e Gill (2014) apontam que esta coleta pode ser utilizada contribuindo
para a andlise fenomenoldgica. Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (2000, p. 169)
descrevem que documentos compreendem “qualquer registro escrito que possa ser
usado como fonte de informacéo [... por exemplo...] Regulamentos, atas de reuniao,

livros de sequéncia, relatérios, arquivos, pareceres, etc.,".
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Os documentos levantados servem para dar ao pesquisador informagdes sobre o
campo, facilitando a entrada do pesquisador, ao proporcionar meios de se
reconstruir situacées passadas, além de relatar os principios, normas, estruturas
entre outras questbes formais que regem aquele ambiente (ALVES-MAZZOTTI,
GEWANDSZNAJDER, 2000, p. 169). Dos documentos € possivel retirar alguns
"significados" (SANDERS, 1982) que serao Uteis para o pesquisador em sua analise.

Quanto a relevancia desse locus, além de se enquadrar como passivel de execucao
da pesquisa, a empresa possui um software que depois de alimentado, podera ser
ajustado para compor formas diversas de manipular os dados, a gerar informacoes
gue sejam importantes - estratégicas - para a empresa. Essa mudanca trouxe a
tona, para os gestores e diretores, questdes importantes sobre a implementacéao e o
uso das informacbes de maneira mais estratégica, o que compde um cenario
favoravel para estudo. Além disso, foi fator decisivo a facilidade de acesso, pois 0
autor deste trabalho conhece duas funcionérias, filhas do casal de sécios, que tém
acesso direto aos diretores da empresa, e que foram, desde o principio, favoraveis a
pesquisa.

Finda esta etapa de discusséo da coleta de dados, a seguir apresenta-se como se
deu no campo de pesquisa a coleta de dados. Para dar inicio a pesquisa, foi feita
uma série de reunides com cada diretor para que todos aprovassem a execucao da
pesquisa na empresa. S6 apdés a aprovacdo de todos é que foi encaminhada a
Permissdo de Pesquisa (APENDICE D) para ser assinada pelos quatro diretores.
Conseguir essa aprovacao se demonstrou como um processo bastante moroso uma
vez que agendar reunides com os diretores foi dificil tendo em vista a falta de espaco
em suas agendas a época desta conversa inicial, e também pela demora no aceite
de execucédo da pesquisa, ja que os diretores nao chegavam a um consenso, foram

necessarias uma série de conversas para entdo chegar a aprovagao.

Assinada a permissao, buscou-se num primeiro momento conhecer a empresa por
meio de conversas e apresentacfes pontuais com os funcionarios na sede da
empresa, requisitou-se nesse momento alguns dados e documentos que pudessem
auxiliar, tanto na descricdo do campo, quanto na adaptacéo in loco do pesquisador.
Esta etapa de coleta de dados se estendeu por alguns dias, quando, inclusive, o

pesquisador adquiriu alguns produtos para ter uma experiéncia como cliente. Os
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documentos coletados serviram para conhecer os dados financeiros da empresa, 0
histérico e como ela estava formalmente estruturada em relacdo a cargos, nimeros
de lojas, funcionarios entre outros. Além disso, foi requisitado também alguns

relatorios do sistema e a possibilidade de ser ter acesso ao mesmo para conhece-lo

Num segundo momento, foram agendadas as entrevistas. Inicialmente, foi dada
preferéncia para os que ja estavam na sede da empresa. A formalizacdo da agenda,
com poucas excegoes, foi feita de maneira informal — verbalmente - e de forma n&o
estruturada, sem uma ordem especifica de entrevista. Em seguida, foram
entrevistados 0s que estavam nas lojas. Todos os entrevistados assinaram o termo

de consentimento, que esta presente como APENDICE C.

As entrevistas na sede da empresa ocorreram na sala de reunibes. Em algumas
ocasides, quando esta estava ocupada, utilizou-se a sala de um dos soOcios. As
entrevistas que ndo foram feitas na sede, comumente, tinham como sujeitos de
pesquisa 0s gerentes de loja, em suas proprias lojas, uma vez que nao seria
possivel, em dias normais, retira-los para a entrevista. Dessa forma, estas
entrevistas foram feitas em uma mesa em meio ao movimento normal da loja. Vale
ressaltar que a época desta pesquisa a Alfa, nome ficticio aqui adotado para o
contexto organizacional pesquisado, tinha fechado duas lojas (Colatina e Linhares)
gue por este motivo seus gerentes ndo foram entrevistados. Quanto as Lojas de
Guarapari e Serra, seus gerentes chegaram marcar entrevistas, mas por motivos

diversos desmarcavam, o que os levou, ao final, a ndo participarem.

Apesar de ndo se ter a vantagem e discricdo de estar num lugar fechado apenas
com a presenca do entrevistado e do pesquisador, foi possivel perceber que a
conversa nestas ocasifes foram mais “relaxadas”, ja que os gerentes demonstraram
ficar mais a vontade em suas lojas, em comparagao com os dois gerentes que foram

entrevistados na sede da empresa.

Vale destacar que como Kvale (1996) prevé, nem todos os entrevistados se
portaram da mesma forma perante a entrevista, alguns foram mais “soltos”, outros
mais “retraidos”; um dos entrevistados ficou bastante nervoso; e houve um caso em
gue o entrevistado se fixou em argumentos e ponderagdes institucionais, que nao

permitiram ao pesquisador se aprofundar no discurso.
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N&o houve oposicdo ao uso de gravador em nenhuma das entrevistas realizadas,
sendo perguntado logo no inicio se as entrevistas poderiam ter seu audio registrado.
Notou-se que, apesar dessa permissao a visao do gravador a mesa era o foco de
atencdo, diversos olhares eram dados ao aparelho; dessa forma, sempre que
possivel, o aparelho era posto estrategicamente atras de um livro, ou do caderno de
apoio. Sem a visao do gravador os entrevistados passaram a demonstrar posturas
corporais mais relaxadas. E interessante notar também que, na falta do gravador,
certa atencao eventual era dada para onde ele “estaria” e que a atencao voltava-se
mais para o caderno de apoio, onde estavam sendo feitas anota¢cées durante o

percurso da entrevista.

Especificamente sobre as observacdes, dois acontecimentos que ocorreram no
campo remeteram a reflexdo sobre as contribuicdes de Abib, Hoppen e Hayashi
Junior (2013) que caracterizam a observacdo participante pelo envolvimento do
pesquisador no cotidiano: a) durante uma observacdo em uma das lojas, o
pesquisador descarregou mercadorias de um caminhdo, a pedido de um dos sécios
da empresa que “curiosamente” estava dirigindo o caminhdo (estava substituindo um
motorista que por algum motivo faltou), fato que posteriormente foi lembrado em
uma reunidao e um dos gerentes comentou em um momento de descontragao “so
falta o uniforme”, referindo-se ao pesquisador; b) ap6s conversa entre o pesquisador
e 0 gerente de internet; o segundo formulou uma forma de mudar a reunido e a
apresentou a gerente de RH, que preside essas reunifes. A ideia foi aceita, e o
modelo foi aplicado nas reunibes posteriores. Vale ressaltar que, houve uma
participacdo — ndo intencional — do pesquisador no contexto, que levou a mudanca
em uma pratica. Ainda assim, num primeiro momento essa mudanca nao foi bem
vista pelos outros participantes; uma vez que, passa para eles a responsabilidade de
procurar, organizar e analisar uma série de fatores a serem apresentados na

reunido, para todos os presentes.

As observacdes tiveram como base o roteiro apresentado no APENDICE A. Quanto
ao periodo de observacdo, em negociacdo com a empresa chegou-se ao numero de
um a dois dias na semana, com a possibilidade de acompanhar um diretor/gestor em
visita a outras lojas. Dessa forma, o local de observacgéo foi o prédio administrativo
da empresa (a sede); por durante quatro meses, que concentra tanto uma das lojas

de maior faturamento, quanto todo o aparato administrativo nos andares superiores,
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e complementarmente se passou ao menos dois dias em cada loja observada e no

Centro de Distribuicdo da empresa.

Em relacdo as quantidades de entrevistas semiestruturadas foram feitas com trés
dos quatro diretores, dois deles sdo sécios; quatro gerentes de loja (dois ndo foram
entrevistados como apontado), trés gestoras, a gerente de Tecnologia - filha dos
sécios - e sua equipe, e gerentes da administracao, entre elas a Gerente de RH que
também é filha do casal de soOcios, pois estes sdo 0s atores que trabalham
diretamente com a ferramenta. Obteve-se, entdo, um total de 17 entrevistas com
duracdo de uma hora e trinta a quarenta minutos, registradas por meio de gravador;
o audio foi transcrito, juntamente com as anotacfes feitas a parte durante as
entrevistas, vale registrar que o guia de perguntas n&o foi utilizado de forma “rigida”,
uma vez que a ordem das perguntas, a forma de fazé-las, foram alteradas e houve

exclusdes e insercdes de acordo com cada entrevista.

Na Figura 2% est4 o organograma que foi modificado para apontar as entrevistas
feitas e uma visdo dos lacos familiares. Na parte inferior da figura, os dois retangulos
cortados referem-se as lojas de Guarapari e Serra, cujos gerentes nao foram
entrevistados. Também, houve algumas conversas, ndo estruturadas, ndo gravadas,
com vendedores que, posteriormente, foram transcritas como parte da observacao
do campo, ja que o software possui uma extensdo que reane um conjunto de dados

que podem ser utilizadas em estratégias de venda ou formulacdo de vendas.

> Os guadrantes riscados mostram as entrevistas néo realizadas



Figura 2 - Mapa de entrevistas e Vinculos Familiares
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Fonte: Desenvolvido pelo autor
Berger e Luckmann (1985) e Schitz (1967) revelam que é importante mapear o

contexto de vida do entrevistado, para que se possa conhecer seu mundo vivido e
tratar de suas relacbes com o objetivo proposto nesta pesquisa esta etapa foi
cumprida com o desenvolvimento de um quadro que relaciona o cargo, o tempo de
trabalho na empresa, o nivel de escolaridade, os cargos que o ator social participou,
o alinhamento familiar dividido em familia relacionada aos sécios e familiares que
trabalham na organizacdo. Este quadro serviu como mapa do contexto de vida dos
entrevistados, porém ndo esta apresentado por visarmos o anonimato dos
entrevistados. Mais diretamente sobre a relacdo de tempo na empresa e formacéo,
pelos dados levantados, se percebe que had uma tendéncia para que 0s mais
‘recentes” tenham um maior nivel de formacéo; isto €, todos os entrevistados com
menos de cinco anos na Alfa possuem e/ou estédo cursando uma graduacgéo de nivel
superior. Por outro lado, sete dos oito entrevistados, com mais de quinze anos, sO

possuem o ensino medio.

Para manter o anonimato o nome dos entrevistados foi codificado em duas partes.
Primeiramente, na apresentacdo do contexto por seus cargos e em segundo, ja na
analise, por nomes ficticios. Procedeu-se desta forma, pois as histérias de vida sao

abertas, porém seus discursos podem ser comprometedores. Juntando-se 0s cargos
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aos nomes, mesmo codificados, algumas pessoas poderiam ficar expostas, ao

passo que esta pesquisa sera apresentada a empresa.

Neste ponto termina a apresentacdo dos entrevistados, que serve de apoio para
compreender suas praticas, sendo que as descricbes apontadas basearam-se tanto
nas narrativas dos entrevistados, quanto por conversas feitas durante as
observacdes do pesquisador; embora alguns elementos tenham sido interpretados
pelo pesquisador com intuito de ressaltar elementos importantes. A mesma ldgica
foi aplicada as outras etapas da analise.

4.3 PROCEDIMENTO DE ANALISE DOS DADOS

O procedimento de analise de dados sera o como apontado por Macedo, Boava e
Antonialli (2012): a abordagem fenomenolégica de Sanders (1982). A adocdo da
abordagem é justificada por seu alinhamento entre os referenciais teoricos
propostos; ja que ele é um método fenomenoldgico, baseado da fenomenologia
social de Schitz. O tratamento de dados proposto pelo método de Sanders (1982)
possui trés (3) passos: primeiro, a descricdo do fendmeno; em segundo, a
identificacdo dos temas; e em terceiro, a Estrutura Significativa do fendmeno, que

por sua vez leva a identificacdo dos motivos presentes na a¢ao social.

Pode-se, entdo, resgatar os passos, que devem ser executados, para a analise de
dados levantados pelas entrevistas, dos documentos e da observacao e que podem
ser reduzidos, também, em quatro perguntas fundamentais:
1. Como o fendmeno ou experiéncia investigado pode ser descrito? [...] 2.
Quais séo as invariancias ou temas que emergem das descri¢cdes? [...] 3.
Quais sédo as reflexdes subjetivas dos temas? [... €] 4. Quais sdo as

esséncias presentes nos temas e nas reflex6es subjetivas? (SANDERS,
1982, p. 357).

A esses guestionamentos se desenvolveu 0s seguintes argumentos: para a primeira
pergunta, a descricdo do fendmeno serd pelas entrevistas, o extraindo da
experiéncia de cada um dos pesquisados; quanto a segunda, 0S pontos em comum,
temas ou invariantes, entre as descricbes — “sdo identificados baseados na
importancia e a centralidade entre eles em detrimento da quantidade de vezes que
ocorrem” (SANDERS, 1982, p. 357).
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Kram e Isabella (1985) contribuem para a reflexdo argumentando que se deve
atentar para as hipoteses que emergem da coleta, organizacdo ou da descricdo de
dados, que poderdo compor as categorias iniciais que devem ser escritas e testadas
servindo de “recipientes” na separagdo dos dados. Portanto, a partir do referencial
tedrico tracou-se um quadro inicial com possiveis temas a serem abordados. J4 na

transcrigéo estes temas iniciais foram modificados e outro foi acrescido.

Com base nessas categorias iniciais, a separacdo dos dados serviu para identificar
se a categoria é Util ou ndo; isto é, enquanto reduz as diferencas aumenta a
similaridade entre os dados, dentro das categorias prévias (KRAM; ISABELLA,
1985). O que nao quer dizer que as categorias prévias foram todas utilizadas, pois
algumas surgiram e outras desapareceram no processo de analise de dados.
Vergara (2005) complementa essa argumentacdo tratando dessas “hipoteses
recipientes” como clusters ou “grupos de analises” e estes poderédo ser formados a
partir de “termos utilizados pelos proprios sujeitos de pesquisa, em padrbes que
emergem de coincidéncias observadas nos relatos ou em padrfes previamente

estabelecidos” (VERGARA, 2005, p. 87).

Quanto a terceira pergunta as reflexdes subjetivas seriam abordadas pelo
desenvolvimento da relagéo entre noesis e noema:
0 pesquisador deve refletir sobre esses temas e estabelecer o objeto como
percebido ou ‘o que’ da experiéncia consciente do participante (o noema) e

o significado que isso possui para o participante ou ‘o como’ isso é
experenciado (a noesis) (GILL, 2014, p. 6).

Sobre este item Sanders (1982, p. 357) d4 o seguinte exemplo com base na
manifestacdo de um sujeito de pesquisa:
‘Meu chefe prefere que nos chamassemos por nossos primeiro nome. Isso
faz com que me sinta importante e estimado’. A referéncia a ser chamado
pelo primeiro nome no relacionamento entre o superior e o subordinado é
uma afirmacéo objetiva de comportamento e constitui um ‘noema’. Iniciando

que isso faz o subordinado ‘sentir-se importante e estimado’ € uma reflexao
subjetiva [...] e constitui a ‘noesis’.

A partir da interpretacéo destas relagdes € que se consegue extrair a percepcao do
fendmeno investigado “ou 0 que a experiéncia essencialmente €’ (SANDERS, 1982,
p. 357). Quanto a ultima parte da analise pelo método proposto por Sanders (1982)

a "resposta” é a reducao eidética ou o uso pelo pesquisador de intuicdo e reflexdo. E



74

extrair “o porqué de uma experiéncia individual de um fenbmeno ser do jeito que é”
(GILL, 2004, p. 6).

Em resumo, de acordo com Sanders (1982, p. 357) e Gill (2014) o noema é a parte
objetiva “o0 que”, noesis € a subjetiva, 0 “como”, e a esséncia seria, entdo, descrita
como o “porqué” da experiéncia investigada. Com estes quatro passos alinhados
aos argumentos dos autores, pode-se entdo descrever, no préximo topico, o

esquema proposto para a metodologia deste estudo.

4.3.1 Esquema Metodoldgico

O método de Sanders (1982) apresenta 0s seguintes componentes fundamentais: 1)
determinacdo dos individuos que serédo pesquisados, para determinar os limites da
pesquisa; 2) escolha da coleta de dados; que para este trabalho se deu por meio de
entrevistas semiestruturadas, observacdes participantes e analise de documentos, e€;
3) andlise dos dados que parte da (A) descricdo do fendmeno, com a (B)
identificacdo dos temas, e (C) constituintes (os “como” e o qués) e apontamento das
esséncias (motivos) (SANDERS, 1982). Tendo em vista, as contribuicdes do
referencial tedrico e discussdes apresentadas e acréscimos propostos ao método foi
atualizado, formalizando o esquema metodolégico deste trabalho, que esta descrito

na Figura 3.
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Figura 3 - Método de Coleta e Analise dos dados.
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Fonte: Adaptado de Macedo, Boava e Antonialli (2012) a partir de Sanders (1982), Gill (2014) e Kram
e Isabella (1985).

Neste ponto, vale salientar que apdés a segunda etapa de leitura e contraste dos
dados, chegou-se a conclusdo que os temas deveriam ser modificados para apontar
as “praticas” dos atores socias e nao somente “temas” de analise, uma vez que os
“recipientes” construidos continham elementos das praticas e suas expressoes.
Assim, a intencao foi modificar o nome temas para “praticas”. Em outras palavras
reestruturou-se a “identificacdo dos temas” para a identificacdo de praticas dos
atores socias como contribuicdo do alinhamento do referencial teérico ao método

utilizado.

4.4 AS PRATICAS NOS TEMAS DE ANALISE

Como apontado anteriormente, a segunda etapa do método de Sanders (1982) é a
Identificagcdo dos temas e invariantes que foi transformado em identificacdo das
praticas. Além dos temas definidos previamente, a partir das contribuices tedricas,

outros temas surgiram, posteriormente, desde o contato do pesquisador com o
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campo, conforme apontada por Kram e Isabella (1985), e foram atualizados ao longo
da analise dos dados que em fim foram apontados como praticas. O Quadro 6
apresenta as praticas. Suas caracterizagbes e 0s elementos que compdem essas

praticas:

Quadro 6 - Mapa de praticas

ELEMTENTOS

PRATI X
CARACTERIZACAO DA PRATICA

CAS

Compreende o0 momento da escolha e apresentacdo da ferramenta, | Como a

gue por sua vez gera a “expectativa’ de “como seria a ferramenta” e a | Ferramentall se
percepcdo de como ela “realmente €” na visdo dos entrevistados, que | apresenta
levam a atitudes relacionadas ao contraste da expectativa com o seu | Escolha e troca
uso. Isto € o confronto das percepcdes de expectativa e uso com os | da ferramenta
sentimentos que os usuarios demonstram da ferramenta, da a
possibilidade de analisarmos o primeiro foco da transformagé&o que foi
na escolha da ferramenta.

A partir da
escolha

Expectativas e
transformacdes

Uso Focado em
vendas

Uso para
subverter

Uso para
desmistificar

O “ndo uso” ou
“usar pouco”

A partir da nogdo de aprendizagem a partir da pratica, de
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) acrescentou-se as nogdes de
praticas explicitas e implicitas, pois os usos da ferramenta podem ser
diversos, e alguns ndo sdo claros, motivados por interesses nao
inidentificaveis sem um aprofundamento do pesquisador no contexto.
Neste analisamos a transformacédo diretamente no uso da ferramenta
no dia a dia.

No uso

Transformacéo
A nocéo de estratégia foi modificada para compreender ndo somente 0 | pela expectativa
gue é estratégico para aquele grupo, mais também a transformacéo do -
uso do software em si. Isto é, como as praticas do ator social levam o | Transformacao
significado de “simples uso”, para uso estratégico da ferramenta. Este | UP€la analise
tema da conta entéo de reunir as (rejtransformagdes e a compreensdo | Transformagao
dos individuos do uso estratégico da ferramenta O pelo
treinamento

Transformadoras
em ferramenta
estratégica

Fonte: Desenvolvido pelo autor

E importante notar que os trés temas ressoam entre si, e ndo podem ser analisados
completamente separados, porque fazem parte de um mesmo e complexo contexto
socialmente construido. A seguir, se mostra a discussdo de cada um destes trés
temas, com a apresentacdo das falas e observa¢cdes mais marcantes dentro de cada
um para fortalecer a argumentacdo. Essa discusséo esta de acordo com a terceira
etapa da andlise metodoldgica, o detalhamento de quais experiéncias (hoema — fator

objetivo) e como (noesis — fator subjetivo) elas se apresentam.

Isto €, ap06s o detalhamento das préaticas e a constituicAo de seus elementos,
alinhou-se os discursos e percepgdes dos sujeitos sociais a teoria levantada para
compor a analise dos elementos das praticas que posteriormente, segundo O

meétodo utilizado, foram submetidos as perguntas de “como” aquele fenbmeno de
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apresenta subjetivivamente, o “o que” relacionado a forma subjetiva que aquela
elemento representa e por ultimo a busca do “motivo”, a reducdo, que leva a
explicar o que motivou esse elemento a causar a transformacdo. Os dados
apresentados neste tdpico foram tratados por meio da reducdo fenomenolégica, que

sera abordada no tépico a seguir.

Com base nessas contribuicdes teoricas, no método escolhido, e no esquema
metodologico; no préximo capitulo estardo descritos e analisados os dados
levantados da pesquisa.
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5 COMPREENSAO DO CONTEXTO E ANALISE DAS
TRANSFORMACOES NA FERRAMENTA ESTRATEGICA

5.1 A FERRAMENTA POTENCIALMENTE ESTRATEGICA E SEU
CONTEXTO DE USO

O locus de estudo foi uma empresa do setor de Revenda de Pecas e Equipamentos,
fundada por duas sécias, em 1988 com uma loja alugada. As fundadoras sdo duas
irmas, com a entrada posterior do marido de uma delas, cuja sociedade foi dividida
por responsabilidade com cotas de 34, 33 e 33 (0 casal possui ao todo 67% das

cotas); respectivamente.

Desde sua criacdo a empresa vinha crescendo, até que em 1996 ultrapassou a
marca de 10 milhdes de reais em vendas anuais, quando mudou para sede prépria e
ja havia aberto trés outras lojas. A empresa atingiu certa estabilidade de vendas no
periodo de 1997 a 2003 com a média de 30 milhdes de reais por ano, nesse periodo
abriram mais duas lojas e seu proprio centro de distribuicdo; quando na virada de
2004 chegou a marca de 40 milhdes de reais de vendas. Em 2003, o crescimento
acelerado e tamanho da empresa os levou a profissionalizar a gestdo da empresa,
por meio da contratacdo de funcionarios com a denominagcdo de gestores, no
sentido de descentralizar as decisdes e definir as fungbes de compra e gestao de

mercadorias,

Em marco de 2005 foi finalizada a instalagdo do primeiro sistema integrado da
empresa, que a unia de ponta a ponta, tanto em relacdo a frente de lojas (vendas)
guanto compras, pagamentos e contabilidade. O crescimento acelerado continuou,
tanto que em 2007 chegou a 60 milhdes de reais com um topo em 2008 de mais de

75 milhdes de reais, em um total de sete filiais.

No periodo de 2009 até o final de 2013 a empresa contava com mais de 200
funcionarios, nove lojas, aléem de centros de resultado, logistica, vendas online,
licitaggo e um esforco de vendas denominado “vendas externas” para atingir
localidades que ndo possuissem lojas; especialmente, nos estados de Minas Gerais,

Rio de Janeiro e Bahia.
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Entretanto, apesar do aumento de lojas e centros de resultado, com o advento da
crise em 2008/2009, as vendas dos anos posteriores sofreram retragcdo sendo que
em 2013 a empresa faturou aproximadamente 45 milhdes de reais. J& em 2014,
retomou o crescimento com um faturamento de 50 milh6es, mesmo com uma loja a
menos. Outras duas estdo em fase de andlise de serem mantidas ou fechadas, num
projeto de substituicdo do modelo de venda atual, lojas fisicas, para o de “vendas

externas”.

Por conta da reestruturacdo do modelo de vendas e fechamento de lojas a empresa,
atualmente, possui 182 funcionarios. Deste total de funcionéarios, oito possuem

vinculo familiar, como esta descrito na Figura 4 abaixo:

Figura 4 - Demonstracéo dos vinculos familiares
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

Além desses vinculos, a empresa possui cinco potenciais sucessoras, filhas dos
sécios (duas ja trabalham na empresa). Sobre a sucesséao, o diretor que nao é sécio,
produziu um estudo para sua pés-graduacdo, na empresa sobre este tema®. No

trabalho, ele aponta que apesar de reconhecerem que a sucessao vira de forma

® O trabalho é uma dissertacdo de mestrado que foi transformada em livro publicado em 2010 e n&o
esta referenciado, pois declara qual € a empresa.
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“natural”, os dirigentes e fundadores néo participaram e nem produziram planos ou
acOes para organizar a sucessao; e destaca que o assunto fica no campo de
conversas informais. Ainda sobre o estudo do diretor, vale registrar que ele néo cita
nenhum aspecto sobre o sistema utilizado na empresa da época, o BOTE* apesar

de se valer de alguns dados provenientes dele.

Sobre essa questdo, nesta pesquisa, a ferramenta potencialmente estratégica que
tera seu uso analisado € o software que foi implantado posteriormente, que sera
denominado nesta pesquisa como o Shiva. Este nome ficticio foi definido para
manter o anonimato da empresa investigada, pois a Alfa foi o primeiro cliente
varejista da empresa distribuidora no Espirito Santo, e essa informacéo consta

publicada em seu site.

O Shiva é utilizado por todos na organizacdo que operam um computador para
trabalhar, agregando em suas fungcbes todas as areas da empresa, ndo sendo
necessario, em tese, programas paralelos. Ele une em uma base WEB as compras
para estoque, as vendas de balcdo nas lojas e e-commerce, inclusive com emissao
de Notas Fiscais, a logistica de entrega e devolucao, a contabilidade. Contudo, ndo

faz a gestdo de sites de e-commerce, nesse caso é necessario outro programa.

A construcao do Shiva é feita por meio de modulos a serem adquiridos, a Alfa possui
os de gestdo comercial, gestdo financeira, gestdo contébil e fiscal, gestdo de
pessoas e Bl (apoio a decisdo). Segundo seus representantes, no Shiva o médulo
de BI foi pensado com as diretrizes do Balanced Scorecad focado na nogao de
melhores praticas, ele serve para compor pelo banco de dados, informacdes
gerenciais, que servirdo a tomada de decisdo. Os dados sdo apresentados na forma
de gréaficos chamados de “Dashboards” ou s6 “Dash”, cruzamento de dados por

“Cubos de Decisao”

Os Dashes séo painéis completamente editaveis, baseados numa estrutura de “drag
and drop” para compor painéis de informacdes e graficos de rapido acesso. Além
desse sistema, caso necessario, a empresa como um desenvolvedor, pode criar

novos dashes, ou ainda comprar os desenvolvidos por outras empresas que forem

* Sistema Anterior, desenvolvido pela prépria Alfa, seu nome foi alterado, para manter o sigilo, uma
vez que ele era um dos produtos da empresa.
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disponibilizados. Entretanto, vale salientar, que had um nivel de acesso para
liberacé@o de criagdo, exclusdo ou modificacdo desses painéis. Dessa forma, evita-se
a construcdo deles em excesso, ou que pessoas possam os editar sem estarem
autorizadas. No caso da Alfa, somente quatro pessoas tém acesso. A Figura 5
apresenta um dash que eles denominaram “gestores”, formado por quatro
informagdes distintas, com o intuito de que esta tela contenha as informacdes

basicas para cada um dos gestores.



Figura 5 - Painel Gestores
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O Shiva pode ser considerado como potencial para ser uma ferramenta estratégica,
por reunir num sO lugar todas as areas e informacfes da organizacdo, com a
possibilidade de cruzamento de dados, fomentando a analise estratégica. Além
disso, ele € um software baseado em WEB acessivel por browser; isto €, ele pode
ser utilizado diretamente pela internet ou pela rede da empresa, vinculado a um login
e senha. Por conta disso, ele pode ser acessado de qualquer lugar que tenha uma
conexdo com a internet, ndo sendo necessario acessar o servidor da empresa

diretamente.

E importante frisar também que, durante sua implantacdo, ele deve ser
completamente parametrizado. As configuracdes de calculos que o sistema devera
fazer, dentro de certos requisitos, devem ser configurados; por exemplo, a forma de
calculo de depreciacdo de estoque, rateio de custos, criacdo de contas contabeis
para a demonstracdo de resultado de exercicio. Até questdes como, tipo de céalculo

do custo da mercadoria em relagdo a ICMS, devem ser pensadas.

Por ser um software que impacta todos os funcionarios, por atuar em todas as areas
da empresa, seus usos sao diversos, e as transformacdes as quais ele esta sujeito e

pode gerar no seu contexto sao relevantes, por sua abrangéncia.

Feita essa apresentacdo do sistema e seu contexto, vale apontar que a primeira
etapa da analise fenomenolégica de Sanders (1982) é a descricdo do fenébmeno,
como ele pode ser descrito a partir dos dados captados pelos métodos de coleta.
Das transcricdes das entrevistas e das observacdes percebe-se que o fenbmeno se
demonstra como “usos e transformacgdes”. Pelos relatos é possivel perceber que
ap0s o contato com o0 contexto organizacional em seu uso, a ferramenta &
transformada e novos usos surgem. De fato, uma gerente, apos a implantacdo da
ferramenta, percebeu que poderia mudar algumas atividades dos diretores,
alegando que o “sistema nado permitiria” mais aquelas atitudes. Desta forma, a

seguir, apresentaremos as analises das transformacdes percebidas.
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5.2 PRATICAS A PARTIR DA ESCOLHA

Nesta secédo esté descrita a andlise dos elementos da pratica que surgem a partir da
escolha e apresentacdo do novo software e da “expectativa” de seus usuérios pela
troca do software e de como a ferramenta estratégica se mostra na organizagado
atualmente. Este novo software, a ferramenta potencialmente estratégica, analisada
nesta pesquisa, gerou um sentimento de expectativa que, posteriormente, a
instalacdo, deveria ser materializada por seu uso. As diferencas entre a expectativa
e a ‘realidade do uso” impactaram na forma de percepc¢do da ferramenta, nas
praticas, e nos sentimentos dos usuarios pela ferramenta. Estas questdes foram
articuladas a seguir. Vale salientar que os contextos ndo foram identificados e os

nomes dos entrevistados foram modificados para manter sua discricao.

5.2.1 Como a ferramenta se apresenta

hY

Chama a atencdo nas entrevistas e observagfes a existéncia de uma grande
resisténcia na aceitacdo da ferramenta. Apesar de todos a usarem no seu dia a dia,
€ inegavel um sentimento compartilhado de “ressentimento e rancor” - que levaram
ao desenvolvimento de praticas como empecilhos e resisténcias ao uso do sistema,;
especialmente, nos relatos dos entrevistados com mais de cinco anos de empresa.

Isso pode ser percebido em trechos de entrevistas como:

gostaria de jogar o sistema pela janela (AMANDA).

o sistema é uma bosta (LUCIANA).

uma grande ‘dor de cabega’ (AUCLIDES).

a migracao para ele foi muito traumatica (FABRICIA).

O Diretor Operacional em sua entrevista aponta que ele ja tinha conhecimento que
poderia haver certa “resisténcia”, porém essa foi agravada por problemas na
implantacdo. Embora Mussi e Zwicker (2012) argumentem sobre congruéncias e
incongruéncias no lidar com tecnologias, em relacdo a pressupostos, expectativas e
conhecimentos, neste primeiro momento, sé surgem incongruéncias, justamente
influenciadas pela dicotomia entre o que os individuos na organizacao esperavam, e
0 que conheceram do sistema. Isso pode ser melhor percebido num trecho da Célia
“a gente esperava muito e foi um tiro no pé. Foi decepcionante, foi triste, foi ruim,

ficamos tanto tempo com varios problemas”. E, ela vai além e afirmou que
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a gente ndo precisava de tanto, eu acho que ele poderia ser mais simples [0
Shiva], e melhor [...]. Eu acho que ele controla bem, mas por outro lado, se
precisa de um tempo maior para chegar ao que vocé quer dentro dele
(CELIA).

A partir do material levantado surge como motivo para todo esse rancor e
ressentimento duas questfes centrais: a pressao da propria diretoria em mudar, o
mais rapidamente possivel de sistema; uma vez que, a empresa que implantou o
sistema ja estava a um ano trabalhando |4 (a hora técnica de implantagdo era
cobrada além do valor do contrato); e a falta de treinamento para os membros da
organizacdo. Todas as unidades mudaram de sistema ao mesmo tempo, sem darem

tempo a aprendizagem, nao foi feito um plano piloto, nem uma implantacéao gradual.

Inicialmente, somente duas pessoas conheciam a fundo o sistema, e sozinhas néo
tiveram condicdes de esclarecer todas as duvidas e problemas que ocorreram. Esta
situacdo se tornou mais complexa ao passo que havia problemas no préprio sistema.

Segundo a Luciana

a gente deveria ter se preparado melhor para ndo causar esse trauma em
todo mundo, teve uma reunido aqui... foi uma choradeira [...] eu falei ‘nunca
tive vontade de ir embora da [Alfa], eu quero ir embora, quero que vocés
tudo se exploda’[sic] [...]. Eu sentei aqui e esculhambei todo mundo [...]
chorei desabei aqui, vocé ver um diretor de empresa chorar? Eu vi [...]

Essas questdes desaguam numa relagao de “desconfianga” dos dados do sistema,
como evidenciado na manifestacdo de Marilene sobre um dos relatérios que existe,
mas que ela prefere fazer a mao: “ah o [Shiva] me mostra isso, mas eu fago assim
mesmo, e ndo vou dar uma olhada nisso ai, ndo”. De maneira semelhante quase
todos os entrevistados apontam diretamente que néo confiam totalmente nos dados
da ferramenta, e como foi percebido durante as observacdes, alguns se utilizam de
ferramentas paralelas para organizar e analisar dados. Inclusive, algumas pessoas
nos meses seguintes a implantacdo da ferramenta fizeram boicotes e/ou

abandonaram a organizacgéo, como fica claro no seguinte trecho:
de inicio foram umas sete pessoas, e acho que com essa Ultima agora
foram 29... que simplesmente ndo queriam ou ndo se adaptaram ao
sistema. ‘Nao sei trabalhar nesse sistema e/ou ndo quero aprender’ ou se

nado, estava fazendo tudo errado s para ser demitido... Tiveram coisas
assim (MILENA).

Por outro lado, como apresentado por Berger e Luckmann (1985), ao alterar a
composicdo dos individuos, ou no contato com um novo objeto, novas experiéncias

poderdo ser adquiridas, porém isso ndo ocorre de maneira linear; igualmente a todos



86

os individuos que compartilham daquele contexto. Isso explica o motivo pelo o qual
€ possivel perceber niveis de inconsisténcias e rejeicdo da ferramenta entre os
entrevistados. Por esse motivo € que existem discursos mais ofensivos e outros

mais brandos.

Ainda assim, as pessoas que foram contratadas na empresa apos a implantacao do
sistema nao tiveram contato com essa experiéncia em si, mas a partir do momento
que entram em contato com aquele contexto comecaram a ser capazes de ler as
objetivacOes e subjetivacbes “sobrescritas” na ferramenta estratégica, pois ela é um
artefato simbolico (DA FONSECA; MACHADO-Da-SILVA, 2010).

Os “novos entrantes” além de estarem sujeitos as congruéncias e incongruéncias
descritas por Mussi e Zwicker (2012), lidaram também com o “trauma” que a
ferramenta carrega no contexto da organizacdo, o que por sua vez traz novas formas
de uso, experiéncias e percepcdes da prépria ferramenta. Ficou claro, também, que
mesmo 0s entrevistados com menos de um ano ficaram retraidos em relacdo a
qualidade e confiabilidade dos dados apresentados, pelo sistema. Isso gera uma
indisposigao para “tentar usar’, que apesar do sistema ser intuitivo, ficam esperando
treinamento especifico, 0 que por sua vez gera argumentos como “eu acho muito
‘cru’, o [Shiva], ele ndo traz as informacfes que as vezes eu preciso no dia a dia”
[VANIA], que pelo contraste com as observacdes, € possivel perceber que, se a
pessoa tivesse tentado procurar, poderia ter encontrado as informacdes que precisa,
entdo usam a necessidade de treinamento como “desculpa” para ndo procurar/usar

a ferramenta.

Pode-se argumentar entdo que, a ferramenta estratégica se apresenta inicialmente
como um artefato que carrega, pela leitura subjetiva dos individuos, as magoas de
um periodo turbulento da empresa, que foi gerado por problemas objetivos como
falta de treinamento e problemas no sistema, traduzido em uma experiéncia

percebida como despreparo. O Quadro 7, abaixo, resume estas questdes.

Quadro 7 - Despreparo

Noesis (como) Noema (o que) Reducéo (motivo)
Fenémeno Ressentimento, rancor e Problemas na “virada” Despreparo
desconfianca do sistema

Fonte: Desenvolvido pelo Autor
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5.2.2 Escolha e troca da ferramenta

Durante a andlise de dados um tépico ficou bem claro, a singularidade entre os
motivos para a troca do sistema. Os motivos identificados para a troca da ferramenta

foram:

— a necessidade de uma ferramenta de controle, que fica claro na
argumentagao da Célia que eles estavam “totalmente sem controle, estoque
errado, tudo errado, ndo tinhamos controle. Entdo. sem controle nés erramos
muito... principalmente nas compras né”;

— as necessidades fiscais, como se evidencia no fragmento da entrevista “o que
nos levou a trocar o sistema, foi as obrigacdes que vocé tem de apresentar 0s
arquivos eletrbnicos para o governo e até hoje noés estamos sofrendo com
isso” (AUCLIDES);

— a falta de integracdo com outras areas, como pode ser visualizado no

comentario abaixo,

gue eu percebo é que o [BOTE] no nivel que a [Alfa] estd chegando j& ndo
tinha mais é suporte, ndo dava mais vazao para o que precisava a nivel de
tributo de varias coisas até de RH como ponto que ainda nao foi
implantando...mas que eu sei que o0 [Shiva] tem a estrutura que o [BOTE]
SIGA n3o tinha [VANIA];

— a “estagnacao” ou a falta de manutencéo do sistema anterior foi evidenciada
como outro motivo com trés vertentes, que emanam da falta de um setor de
desenvolvimento: a atualizacdo enquanto software, as atualizacbes no

hardware e a necessidade de mais informacdes.

Em relacdo a esse Ultimo motivo para a troca da ferramenta, cada uma das suas trés
vertentes tem desdobramentos especificos na histéria da empresa. A primeira
vertente da “estagnacgao”, a atualizagdo enquanto software surgiu ao se identificar
que até determinado momento da histéria da Alfa existia um software implantado,
aqgui identificado como BOTE. O BOTE também era comercializado como produto de
um setor especifico da empresa. Porém, o setor foi desfeito com a saida de um
sécio. Com sua saida, criaram-se dificuldades em relagdo a manutencdo e
atualizacdo do sistema enquanto software, pois a falta de conhecimento do seu

desenvolvimento dificultava sua atualizacao e correcéo, tornando o sistema instavel.
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Ja a segunda vertente da “estagnacéao”, a atualizacdo de hardware, foi manifestada
pelos respondentes como comprometida pelo medo de incompatibilidade com o
sistema. Fator este importante, pois havia a necessidade de um equipamento mais
rapido nas respostas e mais robusto, em relagcdo a suportar uma maior quantidade
de acessos. Essa quantidade deveria ser aumentada, ja que a abertura de lojas e 0
crescimento de vendas congestionavam o servidor, o que forgou o sistema anterior
para além de suas capacidades em relacdo a quantidade de usos; ele era tao

‘remendado” que quando foram trocar de servidor Auclides comentou que:

trocamos uma vez e foi um ‘deus nos acuda’[isso por que o sistema] foi feito
com tanta coisinha por fora, que nem o programador sabia o que ele
precisava (AUCLIDES).

Sua instabilidade; isto €, diversos erros no sistema, levaram a percepcao de que 0s
resultados mostrados pelo sistema poderiam estar errados principalmente em
relacdo ao estoque que cresceu, rapidamente. Um dos indicadores para o problema
no estoque sdo mercadorias que constam no sistema, mas ja foram vendidas, ou
gue existem no estoque, mas nao constam no sistema. Atencdo deve ser dada a
esta questéo, pois esse tipo de problema pode mascarar perdas do estoque. Este
‘legado” persiste no sistema novo, pois 0 banco de dados de estoque do sistema

antigo foi todo carregado no novo.

Por dltimo, a terceira vertente da “estagnacdo” foi a necessidade de mais
informacBes e cruzamentos do sistema, que pela falta de uma equipe de
desenvolvimento ndo seria possivel criar. Isto €, ndo seria possivel desenvolver
mecanismos que pudessem trazer usos mais estratégicos para o sistema antigo.

Esses aspectos podem ser identificados na manifestacdo da Milena:

o [BOTE], o sistema anterior, ele foi estagnado. Além dele nao trazer
nenhuma confiabilidade nas informacdes ele ndo era uma ferramenta
estratégica, ele era operacional.

Apesar de alguns destes motivos apontados serem interligados, a percepcao de
importancia deles, ou sua relevancia, diferem entre individuos e até conjuntos de
individuos. Aqueles mais envolvidos com tecnologia enfatizam os problemas de
manutencao e instabilidade, ja os mais voltados para usos operacionais, focam no

controle e na falta de confiabilidade dos dados.
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Essa diferenca nas observacdes pode ser explicada pelos argumentos de Gergen
(1999), uma vez que a realidade dos individuos contribui para a forma que cada um
olha para a ferramenta e defende sua necessidade de mudanca. Em outras
palavras, os motivos aparecem como diferentes, porque cada individuo vé a
necessidade pelas suas proprias lentes e subjetividades. Havia um consenso sobre
a necessidade de mudanca; contudo, esse consenso sO se mostra apds um

aprofundamento no contexto.

Além do que, observou-se uma dindmica nos motivos apresentados por
determinadas pessoas de acordo com implicacdes de suas praticas cotidianas no
contexto. A partir das observacdes, foi possivel compreender que eventos recentes
alteraram o discurso de alguns entrevistados. Em relacdo a essa constatacao,
Berger e Luckmann (1985) chamam a atenc&o para que o discurso seja analisado
em seu contexto justamente para que seja possivel extrair seu significado. Isso
acontece na medida em que esses eventos mostraram novas prioridades, que
sobrepujaram os discursos mais antigos, ou quando problemas foram sanados e
algumas dessas necessidades e motivos por tras da escolha da ferramenta, também

mudaram nos seus discursos.

Esta situacdo fica bem exemplificada em trés momentos identificados durante a
pesquisa: quando o discurso da Célia foi modificado pela apresentacdo dos
resultados no segundo semestre de 2014; quando o discurso de Auclides foi
modificado apds ter comecado a verificar questdes contabeis; e em um momento no
qual a diretoria identificou a necessidade de deixar de lado as decisfes baseadas

em feeling e buscou meios para passar a se basear em dados pra a estratégia.

Sobre o primeiro, a modificagdo do discurso da Celia, durante uma observacéo;
antes de sua entrevista ser feita, apontou que a necessidade de mudanca do
sistema era o crescimento da empresa. Com o0 aumento do numero de lojas e
pedidos, a quantidade de acessos ao sistema cresceu, O que causava sua
instabilidade; e como ela participa do comercial, percebia isso como relevante.
Contudo, apés a apresentacdo do resultado semestral extraido do sistema novo,
apos os ajustes feitos no primeiro semestre de 2014, em uma reunido para fechar
uma das lojas, ela alterou seu discurso para a necessidade de controle tal qual foi

captado na entrevista.
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O segundo momento que exemplifica a mudanca nas prioridades em torno da
ferramenta se manifesta no discurso de Auclides. Em varios momentos, tanto em
reunides, quanto em conversas paralelas ele argumentava que o motivo da escolha
do sistema era a dificuldade de gestdo da organizacdo pelo sistema anterior que,
além de apresentar instabilidade, ndo permitia cruzamentos de dados em relatorios,
para a tomada de decisdo. Depois de certo tempo, durante a coleta de dados,
ocorreram mudancas nas leis fiscais, que obrigaram as empresas a se organizar
para usar o Sistema Publico de Escrituracdo Digital (SPED)°, e problemas na
contabilidade da empresa®, dentre outros motivos, levaram Auclides a dar prioridade
as questoes fiscais do que nos outros aspectos que antes manifestava no cotidiano.

O terceiro momento, que exemplifica a mudanca nas prioridades em torno da
ferramenta, se manifesta a partir das alteracdes no comportamento na diretoria apés
2009, por conta da reducao das vendas. Os diretores perceberam que so6 o feeling
nao bastava, necessitavam entdo de dados mais concretos para tomar as decisdes
da empresa. Sobre essa constatacdo, Milena recorda que essa alteracdo de
pensamento e busca por informagdes surpreendeu muita gente. Em suas palavras,
gquando foram olhar os numeros da empresa, ap6s 0s ajustes no sistema em
meados de 2014:

[os diretores] nunca imaginaram aquela coisa. Porque isso nunca foi visto
antes, nunca foi trabalhado decisdo em base de nimeros nessa empresa,
foi tudo sempre governada no emocional (MILENA).

Com base nesses diferentes motivos, era de se esperar que 0S membros
organizacionais buscassem um sistema conhecido que atendesse a esses motivos.
Esse argumento vai ao encontro do entendimento de Kaplan e Jarzabkowski (2006)
de que aparentemente o fator de maior peso na escolha é a familiaridade do gestor
com a ferramenta. Contudo, a nocédo de “familiaridade” que eles discutem néo se
aplica a esse contexto. Isso ocorre uma vez que, apesar de uma das gestoras ter

feito um levantamento das ferramentas mais comumente utilizadas pelo mercado, a

® Por conta de suas alteracbes pelo Decreto n° 7.979, de 8 de abril de 2013 mais informacdes no
Manual de Orientagéo do Leiaute da ECD, disponivel em:

<http://wwwl.receita.fazenda.gov.br/sistemas/sped-
contabil/download/Manual_de_Orientacao_da_ECD_2015-03-04.pdf>

® Falecimento do contador interno, dificuldade de contracdo de contador/empresa de contabilidade e
atrasos nos balancos de 2013 e 2014
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Alfa descartou esta lista, e optou por escolher um sistema que nao conhecia, no
sentido de nao ter referéncias locais, e por ndo ter sido a Alfa a entrar em contato
com a empresa, e sim a desenvolvedora do Shiva, que buscando expandir seu
mercado para o Espirito Santo, entrou em contato com ela, diretamente. Vale

ressaltar que a Alfa foi o primeiro cliente desse software no estado.

Portanto, na Alfa a escolha da ferramenta tem mais relagdo com o argumento sobre
escolha do tipo de ferramenta de Jarzabkowski e Giulietti (2007), pois no contexto
apresentado, n&o havia como a ferramenta escolhida ser, necessariamente, a
melhor para lidar com a situacdo ja que ndo havia clareza sobre as necessidades
prioritarias. E possivel argumentar que apesar de haver um consenso nha
necessidade de mudanca, ndo h&a de forma clara um consenso sobre qual motivo de

mudanca pesaria mais para a escolha de ferramenta.

Ao se olhar para os envolvidos na escolha da nova ferramenta, que foram o Diretor
Operacional, a Gerente de T.l e o Ex-gerente de E-commerce e seus discursos
sobre o motivo da troca da ferramenta, eles tendem a enfatizar a gestdo estratégica
no sistema novo. Dentro desta 6tica, a “énfase na gestao estratégica”, tem diferentes
sentidos para cada um, conforme suas prioridades. Assim, se pode chegar a
conclusdo de que a necessidade objetiva de mudanca do sistema esta ligada e
subjetivada a interesses do sujeito social, relacionadas com as caracteristicas das

funcdes que assumem.

Quanto a justificativa, para que esse motivo levasse a mudanca de software naquele
momento, o destaque foi dado ao crescimento da empresa. O crescimento surge
como justificativa dos motivos manifestados, pois pelos outros relatos coletados,
além do relato dos trés sujeitos que decidiram qual software comprar, consegue-se

perceber esse crescimento como a origem dos demais motivos apresentados.

Acrescenta-se ainda que, o crescimento acelerado da organizagdo nos anos
anteriores a 2009 foi fomentado por: facilidade de acesso a crédito; o
desenvolvimento do sistema de gestdes de produtos’; a abertura de lojas; e do

centro de distribuicdo proprio. Todos esses fatos fizeram com que a estrutura de

! Criagdo dos cargos de “gestores”, responsaveis por analisar, comprar e gerir conjuntos especificos
de produtos,
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pessoal, estoque e endividamento aumentassem muito, sendo saneados pelo
faturamento crescente. Exemplificando-se melhor, o estoque quase quadruplicou em
termos de preco de custo; questbes essas que forcaram o sistema antigo ao seu
limite. Porém, com a forte retracdo no faturamento que a Alfa teve nos anos
posteriores a 2009, ela deixou de sanear suas despesas e investimentos, permitindo
perceber que haviam desenvolvido, ao longo dos anos, uma estrutura pesada, e um

passivo bastante elevado.

Claramente, a retragdo, isoladamente, ndo é o motivo principal pela mudanca de
software, pois a analise de dados indica a retracdo como agravante dos diversos
problemas que ja ocorriam, a partir do crescimento baseado no feeling e das

demandas de mudancas no software.

Essa percepcdo de que havia um descompasso entre receita, produtividade e
despesas, se pode apontar como marco da identificagdo por parte dos
respondentes, de que havia a necessidade de “deixar o feeling de lado” e observar
0S numeros reais para a tomada de decisbes mais assertivas. Sobre isso, Milena
comenta que “isso nunca foi visto antes, nunca foi trabalhado decisdo em base de
nameros nessa empresa, foi tudo sempre governada no emocional [feeling]”. Isto por
sua vez pode ser traduzido em profissionalizacao, isto € estas questdes trouxeram a
“necessidade de tracar uma estratégia de profissionalismo na empresa coisa que
nao existia” (MILENA).

Assim, o forte crescimento, baseado no feeling e a posterior retracdo do faturamento
permeiam o reconhecimento de que a empresa passou a ter varias necessidades ao
longo do seu crescimento: o melhor controle, o entendimento de que as areas da
empresa devem ser mais entrosadas, a reducdo da saturacdo no sistema antigo,
gue levou a problemas de instabilidade e confiabilidade, a necessidade de uma
ferramenta que possibilitasse a analise de dados da empresa para a tomada de

deciséo, a analise estratégica dos dados. O Quadro 8 resume essas questoes.

Quadro 8 - Crescimento

Noesis (como) Noema (o que) Reducéo (motivo)
Fendmeno Interesses e leituras Necessidade de Crescimento
ambientais Mudanca baseado no feeling

Fonte: Desenvolvido pelo Autor
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Ainda, sobre a substituicdo do feeling pelo uso de uma ferramenta mais profissional
de gestdo é possivel perceber que trouxe outras transformacfes. Por exemplo,
causou certo “afastamento” da familia de algumas relagdes de trabalho, isto é
mudou a relacdo da articulacdo entre a familia e a organizacdo (FISCHER, 2000).
Trouxe a percepcdo de que administracdo no feeling ou pelo “coragdo” ndo é a
melhor. Esta questéo fica mais clara nos recortes das entrevistas:
[...] tem pessoas sentindo, que sentem isso, pois agente administrava muito
por coragdo e isso é um erro né? Por exemplo, empresa familiar, acaba
fazendo muito isso, ‘administrando com o coragao’, isso ndao esta mais
sendo hoje néo [...] [Administrar pelo coragdo é:]Tipo assim, o funcionério é
bom, coisa e tal, vamos segurar porque ele é "bonzinho" é de confianga,

mas se vocé puser outro profissional ali, um que agente ndo conhece, talvez
renda mais (AUCLIDES).

[...] essa emotividade excessiva [...] € um complicador na hora de fazer uma
demissao, na hora de vocé falar algumas coisas mais sérias [e] est4 tendo
uma tentativa, agora, de criar um certo afastamento para poder criar
limites... E eu até entendo que este afastamento € um pouco traumatico
porque antes estava muito coladinho (WESLEY).

Esses dois segmentos de entrevista sdo complementares no sentido de que ambos
justificam o argumento do afastamento da familia em relacdo a questdes emocionais
e afetivas, compreendendo a necessidade de profissionalismo nas relacbes. Mais
ainda, essa questdo se estende além da “contratagdo de profissionais”, implicou
também na formulagcdo de “um combinado de que a empresa esta se
profissionalizando e que € necessaria a especializacdo académica das pessoas
chave” (MILENA). Além das questdes relativas a escolha da ferramenta e como a
ferramenta se apresenta, h4 a expectativa de como ela sera antes de sua

implantacdo. Topico que sera discutido a sequir.

5.2.3 Expectativas e Transformacgobes

Apos a escolha da ferramenta para as pessoas na empresa ha a expectativa de
como ela sera, uma construcédo social a partir do discurso dos representantes do
software, da diretoria quando repassa a informacéo da compra e troca do sistema. E
das interagbes entre 0s grupos sociais na empresa em torno das manifestacbes
relacionadas com o software. Portanto, este tépico busca relacionar as expectativas

sobre a ferramenta estratégica apos sua escolha e antes de sua implantagao.
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O primeiro contato com a ferramenta, como ja apresentado, foi durante a sua
escolha. Este contato parte da apresentacao formal, institucional, do comercial, da
ferramenta para apresentar toda sua potencialidade, suas funcdes, objetivos,
interacOes, facilidades e resultados. Esta apresentacdo institucional formal é,
eventualmente, um esforco dos interessados em vender o produto (o Shiva), logo
ndo abrange possiveis dificuldades, problemas, ou entraves que seu produto possa

ter.

Além disso, como discutido no tépico anterior, a escolha da ferramenta € permeada
pelas constru¢des sociais dos membros da empresa incumbidos de escolhé-la. Tais
construcdes definem a avaliacdo da ferramenta em uma légica na qual a analise de
diversas caracteristicas e funcionalidades podem ser deixadas de lado, frente as
constru¢des sociais sobre outras caracteristicas e funcionalidades consideradas

como importantes.

Estas construcBes ndo sdo compartilhadas por todos, mas geram uma interpretacao
de como sera o uso, a partir da divulgacdo de como devera ser a ferramenta por
guem a escolheu. Essa divulgacao se insere nas constru¢des dos sujeitos, e podem
ser vistas como “deturpadas” quando eles passam a incluir em suas construcdes a
experiéncia de usar a ferramenta. Por exemplo, Amanda relembra:

falaram que [0 sistema] era o melhor, né? Mas, quando foi implantado eu
ndo vi isso, até por conta de todos os problemas de implantagéo.

Desse recorte de entrevista se consegue separar que, a sua expectativa nao foi
confirmada. Entretanto, apesar dos problemas de implantacdo, os recortes da
argumentacao da Amanda: “falaram que era o melhor”, e “eu n&o vi isso” podem ser
compreendidos no sentido da ferramenta ser “a melhor” para um problema/questao
especifica consideradas importantes nas constru¢cdes sociais nas quais se insere.
Pois, durante a observacéo, foi possivel identificar outras constru¢cdes sociais no
sentido de reconhecer as contribuicdes do sistema a despeito dos problemas de

implantac&o. Por exemplo, sobre a nova ferramenta:

Muito melhor, mais clara, teoricamente mais rapida, e algumas fungfes que
VOCcé executava no sistema antigo, ele dava um erro, e vocé tinha que ficar
tentando, tentando, por exemplo, o sistema ficou fora do ar. Ou vocé
deixava para fazer fora do horario, que tinha poucas pessoas usando, e
esse aqui ele é mais “robusto” é mais desenvolvido (LEANDRO).
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A mudanca foi que nossa dificuldade era para tirar pedido... e hoje esta
muito mais facil... agente € venda... agente tira pedidos, entdo agora é muito
mais facil tirar pedidos (MARCELO)

A partir dessas manifestacbes, argumenta-se entdo que, a expectativa sobre a
ferramenta estratégica pode ser a "ideal" para um grupo e que ndo necessariamente
exprime a interpretacdo de todos os grupos que formam a organizagdo. Este
argumento fica bem claro, no relato a seguir.

a gente achou que tinha comprado um software pronto para “sentar” e que

ele viesse nos dar tudo que agente tava precisando e na realidade o que foi
vendido, ndo foi vendido o que estava sendo falado (MARILENE).

Esta visdo de que o sistema, a principio, ndo era o que lhes foi apresentado néo é
isolado dos discursos dos entrevistados; porém, consegue-se perceber que existem
variedades de expectativas, e percepc¢des de distor¢des entre o discurso e resultado.
Por exemplo, enquanto Wesley acreditava que ele deveria servir para agilizar as
vendas, para Milena o sistema deveria contribuir para controlar melhor o estoque e
viabilizar a implantacéo de estratégias. Em suas palavras:
a visdo é que ele seria um facilitador, ele aproximaria a acdo o resultado
daquilo que foi pedido, né? Que as etapas seriam encurtadas, mas nao foi
isso que aconteceu. As etapas continuam as mesmas... Mudou a cara,
mudou o jeito, mas a demora, a demora entre aprovagdo e resultado
aumentou ou ficou igual e isso para a venda é fundamental, vocé tem que

ter uma resposta muito rapida, entendeu? E como se vocé mudasse 0
sistema, mas ndo mudasse a metodologia de trabalho (WESLEY).

Olha, ele é exatamente o que eu planejei [...] talvez ele ndo tenha atendido
muito as minhas expectativas na parte do estoque, eu achei que fosse ser
melhor, mais confiavel, apesar de que pode melhorar... ele ainda ndo supriu
minha expectativa todo meu desejo, principal para implantar o [Shiva] era
implantar uma estratégia nessa empresa (MILENA).

Essa ultima é uma reflexdo divergente da argumentada por Wesley, porém ambas
apresentam a mesma origem, que € a expectativa de transforma¢édo dos processos

internos.

Pelo conjunto de relatos da Milena se percebe que, além de acreditar que o sistema
servira para reestruturar processos, como Wesley, ela também acredita que o Shiva
servira para a prépria estratégia da empresa. Todavia, seu discurso difere das outras
expectativas apresentadas, no sentido de "ser exatamente” o que foi planejado, uma
vez que a “percepcao geral” € de que ele ndo € o que foi planejado. Embora o

despreparo na aplicacdo da ferramenta possa ser uma das causas da
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transformacao, no sentido de torna-la um simbolo de uma magoa, que atrapalha

percepc¢des "positivas” acerca da ferramenta.

Além dessas manifestacdes, ha também constru¢cdes que reconhecem o propdsito
da ferramenta em oferecer uma utilidade para outros grupos sociais, mesmo quando
essa utilidade nédo esta alinhada com seus proprios interesses. Isso ficou evidente
para o pesquisador durante uma observacdo, que um gerente deixou claro que o
"sistema novo deveria vir para melhorar as vendas, no sentido de ser mais agil e
facil que o anterior, e ndo uma ferramenta para fazer estratégias ou ter um controle

melhor, como pensa a diretoria” (JEFERSON).

E interessante perceber nesse discurso que Jefferson reconhece a escolha pela
diretoria de uma ferramenta estratégica, mas indica que a ferramenta deveria ser

voltada, para as questdes operacionais e ndo estratégicas.

A partir dessa diversidade pode-se argumentar a existéncia de redes de motivos e
interesses em torno da implantacdo do software, muito mais subjetivos do que
objetivos, inclusive referentes ao contexto educacional dos tomadores de decisao
(GUNN; WILLIAMS, 2007). Especificamente sobre esse "contexto educacional,
Milena possui nivel superior em Administracdo e o Jeferson ndo, o que por sua vez
pode ser uma pista do motivo por trds do desejar uma ferramenta mais operacional,

e outro uma mais estratégica.

Dessa discussdo podemos entdo argumentar que subjetivamente ha um sentimento
de ndo atendimento a todas as expectativas esperadas. Este ndo atendimento, ou
divergéncia entre o esperado e realizado, parece ser gerado de forma objetiva por
uma constru¢do idealizada do que seria o sistema vendido em contraste a

expectativas distintas, originadas nas diferentes constru¢des sociais dos sujeitos.

Essas divergéncias podem, entdo, ser explicadas pelo entendimento de que os
motivos, interesses, e até formas de uso do sistema geram expectativas mais
subjetivas do que objetivas. Isto &, “em um macro-nivel uma préatica € uma forma
institucionalizada de fazer algo. No micro-nivel € uma forma de fazer algo por uma
razao” (BELMONDO; SARGIS-ROUSSEL, 2015, p. 92). Neste estudo, essas razdes,
em torno do uso do software, baseiam-se predominantemente em aspectos

subjetivos. O Quadro 9 apresenta o resumo dessa discussao.
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Quadro 9 - Redes de Motivacdes

Noesis (como) Noema (0 que) Reducao (motivo)

Divergéncia entre o
"vendido" e as
expectativas
socialmente
construidas

Redes de motivos e
interesses

Nao atendimento das

Fenémeno )
expectativas

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Questdes relacionadas ao tipo de uso do sistema antigo, também podem influenciar,
pois é justamente a partir do momento em que se instalou o software é que se
comega a perceber a diferengca entre a expectativa e a “realidade”. Assuntos

relacionados ao uso estdo descritos no préximo tema.

5.3 PRATICAS NO USO DA FERRAMENTA

Compreender a forma de uso de um sistema a priori exigiria ignorar que seu uso é
construido no contexto organizacional. Isto €, estamos analisando um software, logo
se espera que os vendedores possam vender através dele, e que o financeiro
controle receitas das vendas e despesas da organizacao por meio dele, e assim por
diante. Contudo, como ja apresentamos, 0 uso, ou o relacionamento do individuo
com a ferramenta é muito mais complexo do que uma relacao ligada somente ao
papel institucional do cargo que o ator social assume formalmente em uma

organizacao.

Assim, justamente para captar essa complexidade, buscaram-se compreender
melhor quais sdo e como € construido cada tipo de uso, e as possiveis
transformacdes da ferramenta em cada tipo de préatica no uso. Vale ressaltar que,
segundo Spee e Jarzabkowski (2009), os individuos selecionam ferramentas e usos
para tornar legitimos seus interesses particulares. Essas particularidades,
socialmente construidas, ja foram discutidas inicialmente no motivo de escolha da
ferramenta; agora, nos aprofundaremos nos usos possiveis a partir dessa

perspectiva, pelos tipos de usos da ferramenta identificados.
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5.3.1 Uso focado em vendas

A primeira forma de uso percebida € o uso desenvolvido de cima para baixo,
proposto diretamente pela diretoria, com forma institucional. Isto é, a percepcao de
qgue o uso, pelo Shiva seria/é como bem apontou Fabricia “focado nas vendas”.
Sendo que se deve ter em mente que no cotidiano este uso “institucional”’, composto
por préaticas, ndo sdo da organizacao, sao construidas pelas pessoas, inseridas em
um contexto comum (MANTERE; SILLINCE, 2006). Outro recorte de entrevista que
fortalece esse argumento do foco® em vendas é que, os vendedores, por exemplo:

usam muito para consulta, consultam preco, produto, estoque. Muito para
consulta, orcamento aqui a gente faz muito orgamento para venda (VANIA).

Visto por outro lado, descreve-se que o Shiva foi escolhido pelo interesse de um
grupo por uma ferramenta estratégica. Logo, os vendedores, como praticantes de
estratégias, deveriam fazer usos estratégicos da ferramenta e nao somente “vender”.
Essa ideia € distorcida na organizacdo ao passo que, por exemplo, Célia aponta que
a estratégia da organizacdo é voltada para vendas, e em suas palavras “a nossa
estratégia é [...] fazer vender, né?”. Assim, de acordo com essa percepg¢ao, se 0S

vendedores “s¢” venderem estardo cumprindo com sua funcao.

No entanto, apesar de ser uma empresa que atua em varejo e atacado, cuja fonte de
rendimentos é a venda, essa percepg¢ao do “uso focado em vendas” tornou-se mais
claro a partir do novo sistema. O que por sua vez causou um “afastamento” do
possivel uso estratégico pelos vendedores. I1sso ocorre, pois como pode ser visto no
recorte de entrevista a seguir, os diretores influenciam o uso especifico em vendas,

tanto direta quanto indiretamente. Segundo Fabricia os diretores

[...] ttm mais uma cultura de analisar as vendas, venda, venda, venda,
venda, ndo olham o entorno disso, tipo a inadimpléncia, € uma coisa que
agente ndo olha mensalmente (FABRICIA).

Seguindo os argumentos de Ward (1988) e Fischer (2000), a estratégia é permeada

pela familia, numa articulacdo entre organizacbes. Deste modo, uma vez que 0s

® Note que este foco ndo refere-se a uma estratégia, ou teoria como o “foco” das estratégias
genéricas de Porter. Ver: PORTER, Michael, E. Competitive Strategy: techiniques for analyzing
industries and competitors. EUA, New York; The Free Press, 1998.
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socios tém essa “cultura” do foco em vendas, como apresentado por Fabricia, foi

possivel repassar essas leituras a ferramenta.

Esse argumento também foi manifestado por Guilherme, que em uma das reunides
do sistema apontou as demandas dos gerentes por informacfes; caso néo
estivessem ligadas ao foco da empresa que € vendas, entrariam numa longa fila de

espera, 0 que por sua vez limita o uso de outros painéis. Ainda nesse sentido

[...] o sistema da muito dado, ah por exemplo, cliente que comprou, nao
comprou nos Ultimos seis meses, consegue analisar se foi feito uma de
devolucéo, depreende identificar o motivo ele consegue fazer uma analise
geografica das vendas deles, para qual regido ele t4 vendendo mais.
Entretanto, os vendedores ndo usam a ferramenta ‘porque nado é
disponibilizado para eles’ (FABRICIA).

Desse recorte da entrevista percebe-se que ha multiplos painéis e relatérios dentro
do sistema que possibilitariam usos mais estratégicos para os vendedores, porém,
esta “cultura de vendas” parece legitimar um uso da ferramenta por parte deles que
ignora esse potencial. Isso fica mais claro a partir da compreensédo de que, 0 que
Fabricia chama de “cultura dos diretores” se evidencia a partir do fato de que um dos
poucos relatérios que o sistema antigo tinha, era o acompanhamento das vendas.
Assim, as vendas eram pontuadas e cristalizadas como um indicador importante,

com o qual, conjuntamente com o feeling, tracava-se a estratégia da empresa.

Mais ainda, o cerceamento dos usos estratégicos da ferramenta pelos vendedores,
também fica amarrada a falta de treinamentos, pois muitos relatos do diario de
campo e entrevistas apontam o desconhecimento dos painéis que permitiam esse
uso dentro do sistema. Quando perguntados sobre usos mais proativos, tanto no
sentido de pedir mais informacdes ou perguntar como determinado painel funciona,

os vendedores afirmavam que nao faziam isso.

Assim, temos um uso da ferramenta que, a despeito dos seus multiplos potenciais, 0
transforma em algo alinhado com a cultura de vendas, e que afasta o vendedor da
possibilidade de analisar informacdes, para entdo direciona-lo para usos
“operacionais”. Nas observacdes, foi identificado o desenvolvimento de praticas
especificas relacionadas com esse uso. Por exemplo, foi observado em uma das
lojas que um vendedor com um cliente, queria dar um desconto que parecia ser
“grande”, pois este seria superior ao limite de desconto pré-aprovado, uma margem

para negociar que os vendedores possuem. Caso este seja ultrapassado, o sistema
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trava 0 desconto e um aviso no sistema é lancado para que um gestor® ou diretor
“libere” o desconto. Diante do valor do desconto, o vendedor ligou para uma gestora,
e ndo ao gerente da loja, para pedir o desconto, e em seu discurso falou que “a
diretora [comercial] estava ocupada atendendo um cliente, e por isso ndo poderia
liberar o pedido”. Contudo, o vendedor nem chegou a entrar em contato com a
diretora, pois o proprio pesquisador havia encontrado com ela na escada. Portanto,
o vendedor “jogou” com a gestora para tentar conseguir um maior desconto para seu

cliente.

Essa pratica ndo é isolada, ela é socialmente compartilhada por outros vendedores.
Fabricia comentou que outro vendedor, anteriormente, havia pedido um desconto
para uma venda, e ao conferir o painel da ferramenta, ela auferiu que aquela venda
traria um prejuizo, pois quase zerava o valor de um produto. Nesta ocasido apontou
que:

[fico] assustada. Esses vendedores ‘jogam verde’ e mesmo sem eu ter

autorizado o desconto ela fechou a venda [...] parece que eles jogam contra
a [Alfa] em favor do cliente (FABRICIA).

Desse recorte de entrevista e 0s argumentos pontuados € possivel associar essa
atitude dos vendedores a “cultura” do foco em vendas; uma vez que eles possuem
no seu ambiente, fatores construidos que os levam a fechar vendas, quase que “a
qualquer custo”, motivados pelo seu contexto de trabalho. Essa andlise vai ao
encontro do proposto por Fernandes e Zanelli (2006) uma vez que é possivel
perceber que essa cultura da familia é um fator que tende a influenciar e criar forma

valores, normas, e padrdes esperados de comportamento.

Outra questdo que surge desta liberacdo de pedidos é o tempo gasto com a
operacdo. Em vérias ocasides, em reunides, foi possivel perceber que os gestores e
diretores ficaram boa parte do tempo analisando pedidos de liberagcdo de desconto.
Quando indagados, apareceram duas justificativas, a primeira, em relacdo a um
problema na métrica do sistema de verificar o limite pré-liberado, e segundo os
vendedores, por conta da proximidade dos diretores e gestores, burlam a hierarquia

de se dirigirem primeiramente aos seus gerentes, para conseguir descontos maiores.

® Os gestores podem liberar descontos mesmo que o conjunto de produtos no orcamento do cliente
ndo contenha produtos de sua gestdo. A exemplo, um gestor de refrigeracdo pode autorizar
descontos em moveis.
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Dessa forma, pode-se dizer que h& uma leitura subjetiva, compartilhada, sobre o
fator transformador de praticas e da ferramenta que € a construcao social dos sécios
sobre a énfase as vendas. Em outras palavras, as metas e prémios dos vendedores,
as cobrancas de resultado dos gestores e gerentes s&do todos vinculados ao
faturamento de vendas, unicamente. Além disso, hé& fatores implicitos como o que ja
foram apresentados de “cultura de vendas” reforgados por comentarios da diretoria,
gue como verificam essa informacao regularmente; acabam por fazer comentarios
também recorrentes para os vendedores e gerentes como: “vocé vendeu tanto,

devolveu tanto” (VANIA). O Quadro 10, a seguir, organiza estes argumentos.

Quadro 10 - Foco em vendas

Noesis (como) Noema (o que) Reduc¢ao (motivo)

Fenémeno “Cultura” dos sécios/da Andlise feita somente Imposicéo, implicita
empresa por vendas e explicita, para
foco em vendas

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

5.3.2 Uso para Subverter

Diferente do uso focado em vendas, que pode ser analisado como desenvolvido pela
influéncia implicita (construcdo social dos sécios) e explicita (institucional) da
diretoria; o uso descrito aqui € gerado diretamente pelos grupos sociais por conta de
seus interesses e percep¢des do contexto. Estes, de certa forma, transformaram a
ferramenta em uma alavanca para (tentar) causar mudangas em seus contextos, que
por sua vez vao ao encontro do argumento de Hodary (2009) quando apresenta que
as ferramentas estratégicas podem, pela visdo da pratica, ser utilizadas de formas

imprevisiveis.

Essas mudancas, ou usos imprevisiveis, podem ser tanto na forma de organizacéo,
quanto nas proprias praticas do dia a dia. De fato, a gerente de RH organiza
mensalmente uma reunido com 0S gerentes e gestores para apresentar a eles os
resultados do més e fazer cobrangas pontuais. Nessas reunides, o topico principal
eram as vendas de cada loja, ou o faturamento por gestdo, o que reforca a
experiéncia institucional do foco em vendas. Nessas reunides 0s gerentes e gestores
estavam |4, somente para ouvir. De acordo com Rafael, a gerente de RH estava a
“fazer o trabalho de um monte de marmanjo”, ja que ela é que montava a

apresentacao e eles so assistiam, com contribuicfes pontuais.
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Essa atitude pode ser interpretada como um legado de préticas geradas pelo
sistema antigo, que por n&o gerar relatérios, os dados eram™ reunidos e tratados em
programas paralelos, como planilhas de Excel. Assim, como era complicado para os
gerentes e gestores fazerem esse tipo de coisa, ou ndo eram esperado deles essa

acao, as reunides aconteciam dessa forma.

Contudo, j& que o Shiva é capaz de fazer inUmeros cruzamentos de dados, com
relatérios faceis de montar, com o avanc¢o do sistema novo, com painéis principais ja
montados para 0s gerentes e gestores, somados ao aumento do grau de
confiabilidade dos dados, pensou-se em uma estratégia diferente para estas
reunides. A ideia para a nova formatacéo da reunido surgiu de um funcionario, que
consistiu em transferir a responsabilidade de captar os dados no sistema e montar
as apresentacfes para 0s gerentes e gestores. De acordo com o diario de campo,

Rafael fez a seguinte colocacao:

passar para 0s gerentes essa responsabilidade de prospectar, analisar os
dados de suas préprias lojas e vendedores, e entdo cobrar que eles se
justifiguem quanto aos resultados obtidos tanto os positivos quanto aos
negativos

Isso € importante, pois passada tal responsabilidade para os gerentes e gestores,
poder-se-ia causar a ampliacdo do uso da ferramenta tanto no quesito aprendizado
de uso, quanto informacéo, uma vez que eles deveriam, entdo, usar o sistema tanto
para captar os dados, qguanto em relacdo a fomentar o pensamento estratégico. Pois
deveriam, a partir dos dados coletados, os analisarem e apresentarem as

respectivas “justificativas” de seus achados.

E importante notar que a ferramenta estratégica dessa forma seria Util para gerar
negociacbes e novos significados, adaptando o uso da ferramenta a partir do
contexto e conhecimento pratico, gerar novas praticas, ou chamar a atencdo para
outros aspectos da estratégia (BELMONDO; SARGIS-ROUSSEL, 2015).

A ideia, entdo, foi apresentada a Gerente de RH. Ela apreciou e comunicou aos
gerentes e gestores, que na proxima reunido haveria uma mudanga: que o Gerente
de E-commerce faria uma apresentacdo na sua Unidade, e que aquele seria o

modelo a ser seguido nas proximas reunides. Apos esse comunicado, a gerente fez

1% Diretores, gerentes e gestores ainda tém esse tipo de comportamento.
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sua apresentacédo ja recorrente de outras unidades (lojas). Depois disso, o Gerente
de E-commerce fez sua apresentacdo, mas deixou 0S outros presentes bastante

apreensivos, uma vez que sua apresentacao levou quase uma hora.

Duas semanas antes da proxima reunido, a Gerente de RH mandou um novo
comunicado por e-mail, com a descricdo de quais indicadores deveriam ser
apresentados e algumas outras diretrizes para a proxima reunido. Nas semanas
seguintes, pelas observacdes, pb6de-se perceber um sentimento misto entre os
gerentes e gestores, alguns estavam apreensivos, com muitas dificuldades e
ficavam ligando e conversando entre si para saber como fazer a apresentacao,
outros estavam mais irritadicos, se desculpando por estarem muito ocupados para
fazer aquilo. Isaltino, como descrito no diario de campo, comentou que teria que
fazer em casa, ja que na empresa ndo teria tempo. Houve também casos
especificos de gerentes que acharam a ideia interessante porque poderiam,
justamente, fazer suas justificativas sobre seus resultados como foi o caso do
Gerente da unidade 05. Na reunido, a maior parte dos presentes estava nervosa, e

algumas questdes interessantes surgiram:

— a Gerente de Rh nédo deixou de fazer sua atividade de reunir dados das
unidades, e estava com este material, mostrando-se consciente dos
resultados das lojas e fez alguns comentarios, mas ndo chamou a atencéo
para nenhum dado errado, ou diferente do dela. Posteriormente, quando
guestionada, alegou que iria fazer pontualmente em separado, pois ndo
gueria deixa-los mais apreensivos;

— uma gestora, a que tem mais afinidade com o sistema, ndo fez sua
apresentacao, alegou que néo teve tempo e foi repreendida. Apds a reuniao,
guando perguntada sobre o motivo, ndo quis responder;

— um gerente ndo fez uso dos dados sistema, toda a apresentacdo dele foi
pautada em planilhas proprias de Excel, de acordo com ele, nem todos os
dados da sua unidade estavam no sistema.

— por ultimo, um gerente fez sua apresentacdo em papel e a leu para os
presentes. Foi a apresentacdo mais rapida, mas ndo apresentou todos os
indicadores requisitados pela Gerente de Rh. Antes de sua apresentacéo,
comentou que fez assim, pois ndo sabe usar o Powerpoint e que teve

dificuldades com alguns indicadores.
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Esse relato é importante a medida que se pode perceber que, a partir da mudanca
para a nova ferramenta, novas préaticas e novas informac¢des puderam emergir.
Inclusive, a reunido deixou de ser expositiva para virar um espaco para o dialogo, ja
gue os presentes deram suas opinides, analisaram 0s numeros uns dos outros, e de

forma mais ativa do que presenciado nas reunides anteriores.

Outra mudanca a partir do uso da ferramenta foi identificada no relato de Marilene,
para quem o Shiva “serviu até como uma forma de formalizacdo de documentacgao”.
Ela apontou que aproveitou a transformacéo do sistema para realizar uma mudanga,
consciente, em algumas praticas dos socios. Vale ressaltar, que servir como forma
de formalizacdo de documentos € uma transformacao do uso da ferramenta, pois ela

nao havia sido pensada para isso. Segundo Marilene:

vamos dizer, a diretoria tinha certos hébitos, € uma coisa que eu consegui
evoluir muito, que posso falar sobre o sistema que também é da diretoria ‘ah
eu vou aqui no caixa, e tenho uma retirada x’

De acordo com esse recorte de entrevista e o posicionamento de Marilene, 0s
diretores, principalmente os socios, antes da mudanca do sistema, pediam ao
financeiro para pagar contas pessoais, ou faziam retiradas do caixa sem
documentos, o que dificultava o controle. Assim, com a mudanca do sistema, ela se

organizou e falou com os diretores que:

O o sistema mudou, tem que mudar essa cultura X, que agora eu n&0 posso
fazer dessa maneira, vamos mudar? Vamos? N&ao posso tirar [retirada do
caixa] sem documento (MARILENE)

Isto &, ela usou o sistema como uma forma de mudar uma pratica dos diretores, e
obteve sucesso. Marilene, pelas suas observagfes do contexto, percebeu que
poderia usar o sistema para fazer com que os diretores parassem de requisitar
dinheiro do caixa; e mais ainda, comentou, em outro momento, que quando 0S
diretores vinham pedir dinheiro sem um documento, ela negava, dizendo que ia dar
problema no fechamento do sistema e na contabilidade. Ainda, sobre essa tentativa

de mudar préticas, Milena argumenta que:

isso é uma dificuldade muito grande, porque dentro dessa mudanca de
sistema, tem que ter uma mudanca de cultura e isso p. mim € uma maior
dificuldade de implementar um sistema estratégico na empresa

Nesse recorte de entrevista é possivel perceber que hd uma compreensao prévia

gque mudangas podem ocorrer na empresa por conta da mudanca do sistema. Isto
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deve ser analisado com cuidado, porque este argumento aponta que 0O sistema
entdo ndo foi s6 adquirido para possibilitar a tomada de decisdo estratégica, mas

como também para causar uma mudanc¢a na empresa como um todo.

De acordo com esse posicionamento, a mudanca seria para que os individuos
também pensem em termos estratégicos, como se a ferramenta fosse usada para
causar mudancas na cultura da empresa. Essa dindmica € convergente com a
concepgao de construgdo social, na qual um novo elemento em um contexto se
relaciona com mudancgas referentes a esse contexto social, um processo que, como
apontam Berger e Luckmann (1985), seria gradual levando a construcdo de novos

significados.

Entretanto, essa construcéo social ndo se da de maneira linear, como algo integrado
por todos na empresa. Nesse sentido, Milena aponta que
ndo tem sido facil... porque muitas pessoas ndo tém aceitado, tentaram
boicotar, pois quando vocé p6e um sistema que vocé consegue mensurar
detalhadamente tudo o que esta acontecendo na empresa vocé descobre

todos os ‘jeitinhos’ que as pessoas dao nas coisas entdo claramente alguns
colaboradores tentam boicotar o sistema.

Ou seja, dentro da dinamica que altera as constru¢des sociais dentro da empresa
estdo incluidas as tentativas, por parte de alguns grupos sociais na organizacao, de
boicotar o sistema; o que fica claro, os multiplos interesses que se cruzam nessas
construcbes sociais. Isto pode ser analisado em duas situacdes diferentes. Num
primeiro momento houve boicotes para tentar forcar que algumas configuracdes do
novo sistema fossem parecidas com o anterior. Isso até foi tentado, mas por conta
de diversos problemas foi abandonado, o que por sua vez nos leva ao segundo
aspecto de boicote. Pelo Shiva ser entendido como uma ferramenta estratégica, ele
cobra uma maior quantidade de dados dos seus usuarios, informacdes que antes
poderiam ser incompletas agora contam com campos especificos que ndo deixam,
por exemplo, realizar um cadastro de cliente sem que todos os campos sejam

preenchidos.

Assim, o segundo boicote que Milena retrata no fragmento € o langamento de
informacdes erradas. Mas como o Shiva mantém um log de qual funcionério alterou
qual documento ou cadastro, ficou facil de rastrear a produtividade e a quantidade

de erros que eram lancados. Isso gerou um desconforto muito grande, que teve que



106

ser ajustado ao longo do tempo, inclusive com a demissédo de algumas pessoas.
Houve um caso que a pessoa estava lancando os dados errados, segundo

identificou-se durante a observacédo, para justamente ser demitida da empresa.

Outro exemplo de uso subversivo do sistema foi observado no cotidiano de uma das

gerentes. Segundo ela

guando eles [os vendedores] precisam de por exemplo de alguma coisa
para um cliente, ah quero ligar para tal cliente eles pedem para mim eles
ndo foram treinados para puxar uma lista de clientes do [Shiva]. Eles n&o
foram (VANIA).

De acordo com este argumento, sempre que um vendedor quisesse entrar em
contato com um cliente, ou precisassem de uma informacdo eles teriam que
requisitar a ela. Entretanto, durante as observacgles, percebeu-se que ela se
utilizava do “controle” dessas informacfes, usando o argumento da falta de
treinamento, e que conseguir as informacdes é “complicado” no sistema para manter

sob seu dominio, numa relacéo de dependéncia com seus vendedores.

Apesar de ndo ter sido possivel, se aprofundar nessa questdo, € possivel
compreender gque este posicionamento da gestora, sempre que aponta que 0O
sistema é dificil, ajuda a coibir o uso da ferramenta pelos vendedores em sua
totalidade, ja que eles podem se sentir desmotivados a fazé-lo. Pode-se, entretanto,
ligar esse posicionamento da gerente a uma tentativa de deixar com que o0s
vendedores de sua unidade se foquem nas vendas, e ndo na andlise de que tipo de
cliente mais atende para tentar fazer vendas proativas, a partir de uma pratica

estratégica.

A partir dos argumentos aqui identificados, consegue-se discutir que objetivamente
h& uma transformacdo no uso da ferramenta para além dela, no sentido de ser
utilizada para mudar, forgcar mudancas ou ainda submeter um conjunto de individuos

a vontade de quem usa o sistema.

Essas questdes podem ser explicadas a partir da percepcdo de que os atores
sociais lancam mé&o da ferramenta como forma de articular interesses e objetivos
diversos, alinhados ou ndo com os da organizagdo. O Quadro 11 retoma estas

questodes.
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Quadro 11 - Transformacédo do uso

Noesis (como) Noema (0 que) Reducao (motivo)
Fendmeno Tentativa de mudanca Uso além da ferramenta Alcance de
nas construcdes sociais objetivos do ator
social

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Em relacdo aos objetivos pessoais, além do uso direto para “forgcar” mudangas, ha
outro aspecto, que serd abordado a seguir, que € o de usar a ferramenta para
investigar e validar ou desmistificar alguns argumentos ou atitudes dentro da Alfa.

5.3.3 Uso para desmentir ou desmistificar

Além dos usos voltados para transformacfes nas constru¢cdes sociais como
argumentado no topico anterior, verificou-se também que a ferramenta pode ser
utilizada para “desmentir’ ou “desmistificar’ discursos na organizagéo. Partindo dos
argumentos de Fernandes e Zanelli (2006), o tipo de uso aqui descrito podera ser
visto pelo contraste das duas vertentes, do controle que a instituicdo possui para
buscar impor valores e normas e os “padrdes reais” que surgem da interagéo e do
comportamento das pessoas envolvidas naquele contexto. Além do mais, segundo
Belmondo e Sargis-Roussel (2015), quando os usuéarios de uma ferramenta
estratégica encontram um problema, podem transformar a ferramenta para

possibilitar sua discusséo e significados.

O primeiro assunto que se enquadra nesses termos € a questdo das vendas para
contribuintes ou isentos. Essa nomenclatura serve para diferenciar pessoas fisicas e
/ou juridicas que séo passiveis de recolhimento imposto. Isto €, quando o comprador
€ do tipo contribuinte, é ele quem devera arcar com o imposto. J& os isentos, como 0
préprio nome ja indica, seria a Alfa a recolher o imposto. A aliquota pode chegar até
17% do valor de venda, o que aumenta o custo da mercadoria vendida. O recorte de
entrevista abaixo representa essa questao.
para 0 meu negdcio € muito bom eu vender para cliente contribuintes, e
pela ferramenta do [Shiva] eu vi que eu ndo estou vendendo, eu tenho que
mudar o foco, porque os vendedores, faco desconto, falo para o vendedor
assim: vende para pessoa contribuinte, sé que ndo existe aqui uma maneira
que filtre, que fale ‘opa o preco nio é de contribuinte’, entdo eu vi que eles
estavam falando para mim, mas nado estavam fazendo. Tipo ‘[Luciana],

estou vendendo para contribuinte, pode deixar mas contra niimeros ndo ha
argumentos, como dizem... Ai quando ele montou o grafico pra gente, eu
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vi... nem 50% das minhas vendas estavam sendo para contribuinte como
estavam falando para mim que estavam (LUCIANA).

Do relato € possivel perceber que, a partir de uma informacédo dada pelo sistema
novo, se desmente o argumento dos vendedores de que eles estdo vendendo para
contribuintes. Com esta constatacdo Luciana revela que mudard suas préaticas em

relacdo aos vendedores. De acordo com ela

[foi] o sistema me mostrou. Entdo agora nds temos que montar uma outra
estratégia, como vamos filtrar a venda para contribuinte, porque de boca
ndo ta acontecendo... E se ndo fosse o sistema eu nao iria enxergar isso.
(LUCIANA)

Esse uso do sistema também foi observado ao se analisar dois tipos de venda
especificos que eles chamam de diretas e representadas. As diretas sdo vendas nas
quais a Alfa vende e entrega os produtos, mas a receita fica com a industria
fornecedora, somente a primeira parcela do bem vendido fica com a Alfa. Ja, a
representada sdo vendas em que a Alfa vende, recebe uma comisséo e a industria

fornecedora entrega.

Nesse tipo de venda, a comissao do vendedor € calculada sobre o valor total da
venda, ndo sobre o valor que a Alfa recebera desse conjunto de vendas. Assim,
temos dois valores muitos distintos, o primeiro é o valor total da venda, e o segundo
o total de receita que a Alfa tera dessa venda. Exemplificando, se a venda for de
R$10.000,00 e a comissédo da Alfa for de 10%, ela teria a receber R$1.000,00. Pelas
observacdes feitas nas reunides, o valor que eles mostraram para analise de
faturamento inclui as vendas diretas e representadas, porém usaram esse valor
“cheio” de vendas para compor a analise do faturamento total da Alfa. Esse numero
nao corresponde com a realidade, uma vez que, pelos contratos de vendas
representados, existe uma variacdo da comissdo da Alfa de 5 a 20%. Sendo que
20% €& um valor muito longe dos outros, e de um fornecedor somente, todos os

outros ficam abaixo dos 10%.

Além disso, em cima da comissédo ainda incidem os impostos o que agrava ainda
mais a preocupac¢do sobre este célculo, pois que, as comissfes dos vendedores da
Alfa, sdo em média 2,5% do valor total vendido. Isso é importante, pois voltando ao
nosso exemplo, numa venda de R$10.000,00 a 10% de comissdo para a Alfa, esse
vera ser decrescido de 2,5% da comissdo dos vendedores, que com 0s custos de

INSS, CSLL, FGTS e outros tributos sobre a comisséo do vendedor, pode chegar a
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5%, logo, sem contabilizar um rateio de custos da estrutura da Alfa, com somente o
custo referente ao vendedor pela venda, e sem levar em consideragdes impostos
sobre a mercadoria, o lucro da venda seria 5%, 0 que leva a conclusdo que para
essas vendas um retorno de abaixo de 10% pode gerar prejuizo ao invés de lucro

para a empresa.

Questionados sobre esse fato durante a observacédo participante alguns dos
diretores se mostraram confusos em relacdo a isso; inclusive, Wesley reforca essa
confusdo pela forma como se da o célculo das vendas representadas e diretas e
pela forma como as informacdes de vendas sdo mostradas. Nas reunides de
resultados, por exemplo, sempre apontou seus resultados de vendas como “cheios”
e quando questionando sobre o valor “real” ele diz que teria que olhar venda por

venda para saber, e que isso seria muito complicado.

Essa situacdo sé comecou a ficar mais clara por conta do sistema. Isto €, o sistema
se mostrou como um meio para trazer a tona especulacdes e pontos de vista de
dentro da organizacdo (KAPLAN; JARZABKOWSKI, 2006). As vendas
representadas e diretas, por sua complexidade, ndo haviam entrado no banco de
dados do Shiva, assim quando pensaram em coloca-las, o desenvolvedor da
ferramenta teve que mapear como € o0 processo desse tipo de venda, o que
comecou a demonstrar que usar o valor de vendas cheio como parametro dessas
vendas nao era o ideal. A proxima etapa da desmistificacdo de que vendas diretas e
representadas sdo rentaveis pode ocorrer a partir das primeiras analises dos
resultados, mas até a Ultima observacdo desta pesquisa, ela ainda ndo estava

totalmente implantada.

Um dos empecilhos para a entrada desses dados no sistema novo é o fato de que,
apesar de todos os vendedores da Alfa pudessem fazer vendas diretas e
representadas, os vendedores da unidade de vendas externas se especializaram
nessas vendas. De fato, esse grupo se utiliza do argumento de que o cadastro de

clientes do sistema antigo € maior, por isso eles ndo usam o Shiva. Assim, eles

provocaram o adiamento de entrada das vendas representadas e diretas no sistema.

Esse € um uso que nao havia sido previsto antes (GHERARDI, 2009) ficando clara a

existéncia de usos esperados e aqueles que emergem, 0s que sao postos em
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praticas, tido como “uso real” (FERNANDES; ZANELLI, 2006). O quadro 12, abaixo,
resume as questdes apresentadas sobre o0 uso para desmistificar.

Quadro 12 - Usos para desmistificar

Noesis (como) Noema (0 que) Reducao (motivo)
Fendmeno Sentimentos de surpresa, Uso emergente de Percepcéo de que
confuséo sobre algumas | validacdo de préaticas e | alguns discursos e
praticas e discursos discursos praticas podem ser
incoerentes ao
contexto

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Com base no apresentado, pode-se compreender, de acordo com Jarzabkowski e
Giulietti (2007), que além de ser usado como ferramenta operacional, um software,
pode ser usado também indiretamente, como simbdlico, a partir do qual se busca
vincular e criar cerimdnias para justificar praticas e discursos; por outro lado, essa
mesma ferramenta pode ter como uso desmentir ou desmistificar tais praticas e
discursos, como se observou neste topico. Essa dindmica mostra diversas
construcBes e ha também construcbes que tentam justificar o ndo uso, ou pouco uso

do sistema, que serdo discutidas a seguir.

5.3.4 Uso pelainércia e o usar pouco

Até aqui, j& discutiram-se varias formas de uso e quais praticas se relacionam com
elas. Nesta secao, por outro lado, discute-se a tendéncia a ndo usar, ou usar o

minimo possivel.

Os dados analisados revelaram gque sdo 0s SOCi0OS 0S que menos usam o sistema.
Esse fato, em primeira instancia, vai contra os achados de Jarzabkowski e Giulietti
(2007), uma vez que nao ha uma tendéncia de uso da ferramenta pelos “altos
gestores”. Em contrapartida, ao se unir a percepcao dos autores ao nivel de
escolaridade, entdo seus achados fardo sentido para essa realidade, uma vez que
se identificou nesta pesquisa que, quanto maior o nivel de escolaridade, mais

frequente é o uso da ferramenta.

Essa conclusdo de que os sécios ndo usam a ferramenta € algo compartilhado entre
os diretores, e entre alguns funcionarios mais proximos a eles. Segundo Milena, os

diretores “ndo tem habilidade para informatica e ndo estdo dispostos a aprender”. E
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importante frisar, que ela falou isso quase num sussurro e ficou sem falar nada por

um periodo longo, quase como se carregasse algum pesar nessa afirmacao.

Embora a dificuldade com a informatica seja algo contornavel, o argumento de que
“ndo querem aprender”’ é bastante complexo, uma vez que, se ndao quiserem usar o
sistema, ndo poderdo o compreender e fazer uso dele de uma forma estratégica. De
acordo com os relatos, essa indisposicdo para aprender pode estar ligada a uma
pratica mais antiga, ndo necessariamente ligada ao Software novo. Isso pode ser
percebido em:

[é 0] modo deles serem assim j& comegaram assim, vao continuar assim.

Sempre pediram tudo, tudo entregue na m&o. Comecaram a usar assim,
nao do jeito que é pra ser (MARILENE).

Isto €, eles ndo usam e ndo querem aprender a usar, ja que estdo habituados a
requisitar aos outros as informacdes que eles precisam; como fica, também, claro
nas falas:
[...] pois eu meio que fago tudo para eles. Entrego relatério por e-mail uma
coisa que eles mesmos poderiam ir 1a e abrir (MILENA).

Dos diretores s6 quem usa bastante a ferramenta é o [Diretor Executivo], os
outros pedem as informacdes e agente entrega na mdao. Usam pouco
(MARILENE)

Outro aspecto que pode justificar isso é a interpretacdo de que eles s6 precisam
saber usar o0 que é relevante a areas especificas, isso pode ser auferido no seguinte

recorte de entrevista:

Eu sou da parte comercial, ndo domino bem todo o sistema, uso o que
implantaram recentemente [Dash Gestores], uso conforme a necessidade...
Minha necessidade mais é resultados, né? Resultados da parte comercial. E
preciso aprender mais né? (CELIA)

Do recorte da entrevista acima temos que, Célia s6 usa o que ja estava definido e
alinhado a sua éarea e, como ja discutido, com o foco em vendas para a analise.
Entretanto, essas questdes nao ficaram isoladas na diretoria, influenciaram também
outros niveis hierarquicos, e, inclusive, isso foi espelhado no sistema novo, no
sentido de que os membros organizacionais nos demais niveis esperavam gue 0
proprio sistema desse as diretrizes de trabalho deles proprios, como pode ser visto
no recorte da entrevista abaixo:

a gente achou que tinha comprado um software pronto para “sentar” e que

ele viesse nos dar tudo que agente tava precisando e na realidade [...] veio
0 pessoal do sistema aqui no financeiro e perguntou o que eu queria, mas
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eu acho que eles é que deveriam me dar coisas novas e atuais que eu
precisaria usar, [mas] néo, tive que colocar no sistema o0 que eu precisava
(MARILENE)

A partir desse recorte, pode-se dizer entdo que a “inércia de uso” construido
socialmente fomentou uma expectativa de que o sistema também seria compativel
com a pratica da dependéncia dos usuérios em gerarem informagcdes. Ou seja, €
guase como se esperassem que o sistema sozinho entendesse o trabalho deles,
definisse a informacdo que eles precisam e encaminhasse as informacdes a eles.
Essa expectativa pode ser explicada pela dificuldade dos usuarios em transformar
dados em informacdes, por meio de relatérios e graficos no software antigo.
Aparentemente, na préatica cotidiana, o sistema antigo serviu como artefato
associado simbolicamente a ferramenta nova e que carrega conhecimentos
compartilhados e linguagem, que, por sua vez, foram repassados do BOTE para o

Shiva (SPEE; JARZABKIWSKI, 2009).

Além desses aspectos, existem praticas, alheias ao sistema e as suas
caracteristicas, que também se relacionam com 0 seu ndo uso Ou pouco uso. Foi
observado que, todos os gerentes de loja tinham sido vendedores, e alguns ainda
continuavam vendendo; isto €, ainda possuem praticas de vendedores. Pelo o que
pdde ser observado, os motivos para se tornarem gerentes foram o destaque como
vendedor e/ou o relacionamento com os diretores. Assim, por estarem permeados
pelo “foco em vendas” cobram de seus vendedores as vendas, ndo proporcionando
espaco para analisar informacdes. Segundo Rafael
[...] gerente ndo tem que vender, ele tem que ser o suporte de uma boa
venda. E tem que ser cobrado por isso. ‘Oh sua loja esta vendendo 400mil,
mas estd dando prejuizo tem que mudar o que vocé me sugere?’ Ele é que
esta 14 na ponta... Ndo sou [eu] que tenho que falar[o que acontece la na
ponta], ele [0 gerente] que tem que me passar uma solu¢do para mim. Mas,
0 gerente precisa saber ‘o0 que vocé quer de mim?’ tem que ensinar. E isso

que tem que ser implementado (RAFAEL). “o que eu penso hoje, Eros, o
mais certo hoje, ndo é vender muito € controlar muito” (CELIA).

Logo, parece coerente que as construcdes sociais do grupo de gerentes os levem a

nao usar o sistema ou usar pouco, no lugar de fazer um uso intenso e mais

estratégico. O Quadro 13 apresenta o resumo da discussdo apresentada.
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Quadro 13 - Questdo do uso inercial

Noesis (como) Noema (0 que) Reducao (motivo)
Fendmeno Uso acomodado as Uso dissimulado da Heranga do
circunstancias ferramenta contexto, tentativa
(d)e manutencéao de
praticas.

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Para concluir os temas de analise, a seguir apresentar-se-80 0s aspectos que levam

a transformacdo do software em ferramenta estratégica.

5.4 PRATICAS TRANSFORMADORAS EM FERRAMENTA
ESTRATEGICA

O Shiva até o momento foi apresentado como um software, uma ferramenta para
gue oOs sujeitos sociais que compdem a Alfa possam trabalhar. Contudo, cabe
discutir: a partir de qual momento ela se torna, ou pode ser considerada como uma
ferramenta estratégica? Devemos entdo analisar quais aspectos possibilitam a sua
transformacao em ferramenta estratégica. Em outras palavras, como as praticas e
seus elementos socialmente construidos levam o significado de “simples uso”, para
o de uso estratégico da ferramenta.

0 que eu penso hoje, Eros, o mais certo hoje, nao € vender muito é controlar

muito (CELIA).
A partir do recorte de entrevista, podemos identificar que ha a quebra do “foco em
vendas”, e o reconhecimento de que outras formas de uso sdo necessarias. Dessa
forma, a compreensdo do “controlar muito” pode estar ligada a uma estratégia
orcamentaria, voltada para a identificacdo de custos, representando o desejo de se
controlar melhor o estoque, para que este fique dentro de parametros aceitaveis
para a Alfa; ou ainda, um desejo pessoal, de querer poder lidar com a quantidade de

informacg0des que a Alfa produz.

Segundo Gunn e Williams (2007) este € justamente um dos motivos para se usar
uma ferramenta estratégica, o “lidar” com a quantidade e complexidade de
informacdes que as pessoas tém de avaliar para tracar decisfes estratégicas. Para
melhor discutir estas relagcdes, a seguir apresentam-se trés categorias que permeiam

a transformagé&o em ferramenta estratégica.
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5.4.1 Transformacao pela expectativa

De acordo com o estudo de Hansen (2011) a escolha das ferramentas estratégicas é
influenciada por questdes do contexto e ambiente. Essa escolha é composta de
aspectos que envolvem os motivos e interesses por tras do uso e que desaguam nas
transformacdes das ferramentas estratégicas em sua interagcdo com o contexto
organizacional (GUNN; WILLIAMS, 2007; SPEE; JARZABKOWSKI, 2009;
BELMONDO; SARGIS-ROUSSEL, 2015).

Dessa forma, conforme apresentado anteriormente, a primeira transformacao
apreendida do contexto € o momento da selecdo da ferramenta, que gera nos seus
usuarios uma expectativa de uso. Esta expectativa, embora possa produzir usos ndo
estratégicos, os quais ja foram apresentados, também pode trazer perspectivas
estratégicas. Este argumento fica mais claro pelo contraste de dois recortes de
entrevistas:

[...] a gente achou que tinha comprado um software pronto para “sentar” e

gue ele viesse nos dar tudo que agente tava precisando (MARILENE).

Ele fornece as informacg8es, mas, vocé tem que saber fazer as perguntar.
Se vocé nao souber o que vocé quer ele ndo faz nada (FABRICIA).

A expectativa de Marilene era a de que ele seria algo “pronto”, cujos cruzamentos e
analises, até certo pondo ja estivessem previamente disponiveis. Por outro lado,
Fabricia argumenta que o sistema oferece novas possibilidades, porém o usuério
tem de saber do que precisa, ou formular hipéteses de quais questdes seriam
pertinentes para que o sistema possa ser configurado para gerar essas informacdes
necessarias. Essa argumentacdo vai ao encontro, dos argumentos de Gunn e
Williams (2007) de que ferramentas servem para ajudar a lidar com informagdes. Um
exemplo dessa questao esta no seguinte recorte de entrevista:
[...] vocé molda o sistema da maneira que vocé quer. A minha estratégia é
diminuir o percentual de devolucédo, entdo eu vou la buscar as informacdes
gue eu preciso. E foi assim que eu fiz com o dash de devolucéo, falei
“[Guilnerme] quero ver vendas para comparar com a devolucdo, depois
qguero ver devolugcdo por marca, por produto, por vendedor e por unidade,
pois eu quero identificar qual vendedor, qual produto esta tendo mais
devolucao, vou ver se € por causa de avaria, ai vou cobrar o fornecedor pois

€ a embalagem, ou entdo € um produto que esta dando muito defeito entdo
tenho que parar de comprar (FABRICIA).

No relato acima é possivel compreender que € necessario um pensamento

estratégico, para que o uso da ferramenta possa ser estratégico. Em outras
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palavras, a partir do entendimento do que € necessario para a composi¢cdo da
estratégia € que o Shiva tornou-se uma ferramenta estratégica. E interessante
perceber que apesar de ndo ser uma gestora, Fabricia estd preocupada com a

gestdo das compras, mesmo que esta preocupacdo emane do setor de devolucéo.

Entdo, a partir do discutido, percebe-se que a transformacéao pela expectativa divide-
se em duas partes A primeira é a ligada a expectativa antes da instalacdo do
software (jA desenvolvida anteriormente). JA a segunda, abordada neste topico é
expectativa do que o software devera proporcionar para compor a estratégia. Isto €,
deve haver uma necessidade estratégica para que se possa gerar uma expectativa
de uso da ferramenta estratégica. Por exemplo, as necessidades podem ser geradas
a partir do que o usuério deseja (expectativa) e o que o sistema oferece como
aponta o relato abaixo.
Para vocé poder, pensar, utilizar o sistema estrategicamente, vocé primeiro
tem que pensar estrategicamente, tem que por no papel tudo o que vocé
pensa, como Vocé pensa, como vocé gostaria de ver esse resultado, como
vocé gostaria de ver sua empresa andando, desenhou tudo, joga para o

sistema, e ele vocé conseguem modelar ele de acordo com o seu jeito de
pensar, analisar, tudo (RAFAEL).

Pode-se concluir entdo que, ha o fendmeno da transformacdo da ferramenta em
estratégica a partir de uma expectativa de como ela poderd ser utilizada para
fomentar a estratégia, sendo que objetivamente deve existir uma necessidade

estratégica para que possa surgir um uso estratégico.

O motivo que liga essas questbes € que o0 usuario deve possuir conhecimentos
prévios ou a intuicdo para poder desenvolver a necessidade de um uso estratégico.
Esta pode ser descrita pela experiéncia de vida do individuo. Isto €, a partir de seu
contexto e deve haver uma necessidade ou interesse particular em usa-lo dessa
forma, uma razdo (SPEE; JARZABKOWSKI, 2009; BELMONDO; SARGIS-
ROUSSEL, 2015). O Quadro 14 apresenta o resumo da discussdo apresentada

neste tépico.

Quadro 14 - Transformacéo pela expectativa estratégica

Noesis (como) Noema (0 que) Reduc¢do (motivo)
Fendmeno Expectativa do ator social Necessidade Experiéncia de vida do
de como a ferramenta estratégica individuo e interesses
podera ser utilizada organizacionais ou de
grupos sociais

Fonte: Desenvolvido pelo Autor
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Vale ressaltar que o uso, por uma razao ou interesse, esta ligado a duas praticas
estratégicas. A estratégia para o objetivo da empresa e as diretamente ligadas aos
interesses do ator social (TURETA; LIMA, 2011). Isso é relevante, pois de acordo
com o papel que o individuo possui pela construcdo social da organizacao, até certo
ponto, deveria implicar na necessidade de um uso voltado mais para a analise
estratégica do que por puro interesse pessoal como o caso dos diretores e gestores.
Nesse sentido, para o0 contexto estudado, mostrou-se relevante a questdo da
escolaridade (JARZABKOWSKI; GIULIETTI, 2007), uma vez que ha evidéncias, ja
apresentadas, de que quanto maior o nivel de escolaridade mais frequentemente € o
uso da ferramenta como estratégia. A partir desse entendimento, no proximo topico
apresentaremos as transformacdes da ferramenta em algo estratégico pela

necessidade de se analisar estrategicamente as informacdes sobre a organizacao.

5.4.2 Transformacéao pela analise

Na pratica de uma organizagdo ndo ha como considerar todas as infinitas
informacdes a ela relacionadas, mas a definicdo de uma necessidade estratégica
permite delimitar essas informacfes e viabilizar a parametrizacdo de sistemas de
informatica e a analise de informacdes para a tomada de decisdes. Essa
parametrizacdo estabelece transformacdes na ferramenta relacionadas com
necessidades estratégicas identificadas. Porém, como aponta o Rafael, no caso da
Alfa, isso ndo ocorre dessa maneira:

[...] as pessoas tém que entender que o sistema é uma maquina, vocé tem

gue dizer para ele o que vocé quer, e isso hoje é o mais dificil € o que as

pessoas nao intendem, vocé tem que saber 0 que vocé quer tirar do
sistema.

Assim, para que as decisbes possam ser tomadas, os individuos, nessa visédo
deveriam compreender sua necessidade estratégica, e em parte se desvincular da
“construcdo social do foco em vendas” para tomar decisdes em outras dire¢oes.
Essas decisbes serviriam para usar a ferramenta como base que permita, entre
outros, desenvolver a forma de aplicacdo de recursos disponiveis ou verificar
situacOes favoraveis/desfavoraveis para, a partir do cruzamento de informacdes e
analise, chegar a um objetivo comum (MACEDO; BOAVA; ANTONIALLI, 2012).
Assim, para que a ferramenta seja tratada como estratégica os dados devem ser

transformados em informacdes e estes devem ser analisados dentro de parametros



117

alinhados com as estratégias de cada area que usa o software e da empresa como
um todo, entretanto, na Alfa, h4 evidéncia de que isso ndo ocorre ha empresa como
um todo. O recorte de entrevista a seguir aponta esta questao:
Uma coisa eu te digo, porque todos os dados eles te falam alguma coisa... 0
relatorio te da um parecer final, porque se vocé ndo analisar vocé nao vai a
lugar nenhum... mas se 0s gerentes ou gestores fazem isso ... eu espero
gue eles estejam fazendo? Alguns fazem outros ndo. Uns sé utilizam essa

ferramenta que € o [Shiva], simplesmente para fazer uma transferéncia,
fazendo operacdo, eles ndo analisam, entende? (AMANDA)

Por outro lado, como pode ser observado no segmento da entrevista a seguir, em

parte da organizacao o Shiva ja € usado como ferramenta estratégica:

[...] a partir do sistema, pois pudemos ver ‘a [Alfa] esta assim’ ai
conseguimos fazer um planejamento para 2020. Isso é pra vocé ver o quao
importante isso €, ndo é so ‘trocar o sistema’ é ter informagbes para vocé
tomar uma decisédo antes vocé vivia no escuro tinha uma “leve claridade” as
coisas eram tomadas muito no feeling (MILENA).

Como Milena apontou “ndo é so6 trocar de sistema”, foi a partir da mudanca do
sistema e a possibilidade de se ter mais informacfes para analisar € que foi possivel
ter a nocdo de como a Alfa estava, para entdo tracar diretrizes e metas, na forma de

um planejamento.

Apesar das evidéncias anteriores, ja discutidas, indicarem a existéncia de areas que
nao alimentam o Shiva adequadamente, outras areas ja o parametrizaram para um
uso estratégico, baseando uma mudanca no processo decisério. O segmento de
entrevista anterior indica a mudancga de posicionamento de tomada de decisao: de
um processo com base quase exclusivamente na intuicdo, no feeling, baseado por
experiéncias e observacdes de vida, para um processo baseado também na analise
de dados e indicadores. Entretanto, a despeito dessa mudancga parecer ser positiva
ela também se mostrou traumatica. Isto fica evidente no seguinte trecho:
[...] ai agora [ap0s a instalacdo e confianca no Shiva] vocé tem uma coisa
clara, tanto que agora como vocé viu, tem reunido que diretor chora, que
isso que aquilo, que é surpreendido por muitas coisas, que olham para o
namero e nunca imaginaram aquela coisa. Porque isso nunca foi visto

antes, nunca foi trabalhado decisdo em base de niumeros nessa empresa,
foi tudo sempre governada no emocional (MILENA).

Pode-se argumentar a partir do recorte de entrevista acima que, além de se

transformar em uma ferramenta estratégica pelo potencial de andlise das

informacdes que oferece, ele causa também alteracdes na interpretacdo de
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realidade por parte dos individuos que compdem aquele grupo, ja que o sistema
antigo nao trazia a possibilidade de muitas analises de informag¢des para estratégia.

Com suas novas possibilidades estratégicas o uso do Shiva, na andlise de
informacfes para a tomada de decisdes, também levou a varios usos que se
enquadram como uso estratégico, como usar a ferramenta para encontrar

oportunidades de mercado, este argumento pode ser visto no seguinte relato:

Hoje eu consigo analisar todas as despesas da empresa pelo [Shiva] eu crio
relatérios eu vejo se a apuracdo de impostos esta correta eu ndo tenho mais
gue confiar sé no que o contador apura. Através das informacdes que o
[Shiva] me traz agente abre novos horizontes exemplo: nds descobrimos
através da andlise de alguns relatérios de vendas que agente pode usufruir
de um determinado beneficio de um grupo de produtos [...] é claro que ele
nao trabalha sozinho, ele precisa de uma mente pensante que saiba operar
ele, pois sem isso ele é indtil. [...] eu acho que ele é um aliado na minha
tomada de decisdo (MILENA).

Esse entendimento vai ao encontro dos argumentos de Wrigth, Paroutis e Blettner
(2013) para quem as ferramentas estratégias vao além de organizar os dados e
pensamentos, servem também para gerar conexdes e interconexdes com diferentes
tipos de informacfes. Nesse sentido, na fala de Milena é possivel perceber até
ligacbes entre areas do conhecimento, para entdo trazer novos olhares para

problemas ou questdes ndo compreendidas.

Entretanto, em paralelo com a utilidade objetiva da ferramenta, que oferece potencial
para 0 seu uso estratégico, os simbolismos que ela carrega no contexto da Alfa
associados a problemas durante sua aplicacdo e os simbolismos do sistema anterior
gue permanecem no contexto, afastam diversos membros organizacionais de

aplicarem a ferramenta em um uso estratégico.

No tocante a interpretacdo é unanime o entendimento de que o Shiva pode ser uma
ferramenta estratégica para a empresa, mas de maneira ambigua, nem todos
reconhecem esse potencial para a sua area de atuacao especifica. O motivo que
perpassa essas compreensdes se mostra como a compatibilidade dos interesses
organizacionais, papeis, com 0s interesses e motivos do ator social, que o levam a
usar, ou ndo, o sistema de forma estratégica. O quadro 15 retoma estas questdes de

maneira resumida.
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Quadro 15 - Transformacéo pela analise

Noesis (como) Noema (0 que) Reducao (motivo)

Fendmeno “vontade” do ator social Uso de analise pela interesses
em usar o sistema de ferramenta para fins organizacionais e
forma estratégica estratégicos dos atores sociais

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Quanto a compreensao de que ele possa ser uma ferramenta estratégica, ou que
possa ser usado como tal, em uma area de atuacdo especifica, um aspecto, o
treinamento, surgiu durante a pesquisa como um elemento sempre presente nas
construcBes sociais em torno dessa questdo. Portanto, sera abordado a seguir

como o treinamento transforma a ferramenta.

5.4.3 Transformacao pelo treinamento

Ha consenso entre os atores na empresa de que a falta de treinamento do sistema
atrapalha seu uso. Nos recortes de entrevista a seguir essa questdo e suas
consequéncias estéo claras:
Eu acho que hoje a gente ndo esta preparado para ele. Entendeu? Porque
ndo adianta vocé ter o melhor carro na garagem e nao saber dirigir ele.

Acredito mesmo, por que ele tem informacdes que todos os sistemas que eu
vi aqui dentro ndo tinham (LUCIANA).

Hoje o pouco que eu tenho, [é] como se eu tivesse uma Ferrari e eu estou
usando ela como um gol, mas mesmo assim ela é muito importante para
mim (ISALTINO).

Entdo, ele é uma ferramenta 6tima de analise, eu consigo, por exemplo,
analisar o meu vendedor, se ele vende mais um produto ou outro, entdo
para nés é 6Otimo para analise e 6timo para a estratégia também, vocé
consegue vender mais, contudo, € o que eu te falei, ndo adianta vocé ter
uma Ferrari e ndo saber pilotar, e as vezes a culpa ndo estad em vocé nao
saber, néo te ensinaram a pilotar (WESLEY).

E notavel nesses e em outros relatos que o uso da metéfora do carro, ou saber
dirigi-lo, exemplifica bem a argumentacdo aqui empregada. Por exemplo, para dirigir
uma Ferrari, um veiculo esporte que atinge velocidades muito acima da média dos
carros comuns, e conseguir utilizar a maior parte de seu potencial é necessario ter
um conhecimento prévio sobre como fazé-lo. Contudo, as pessoas que néo tém
esse conhecimento poderiam até dirigi-la, porém o fariam como um carro normal
mesmo se estivesse em uma corrida, desperdicando o seu potencial para essa
finalidade. Por outro lado, se fossem treinados para isso poderiam fazer usos mais

avancados do carro, que no caso deste estudo € a ferramenta, isso transformaria
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Seu uso e, consequentemente transformaria as construcdes sociais que estabelecem

0 que é a ferramenta.

Alinhado com essa compreensdo, quando questionado se ele gostaria que o0s
vendedores fossem treinados para usar a ferramenta para além do basico
operacional Jeferson respondeu: “Sim, com certeza”. Entretanto, em seguida,
quando se perguntou se os vendedores possuiam ou ndo a vontade de serem
treinados para fazer outros usos, respondeu que:

N&o. Eu vejo, pois quanto mais eu me aprofundar melhor, agora, para eles
[os vendedores] eu acho que [eles] ndo tém interesse [...] (JEFERSON).

Esse trecho da entrevista leva a reflexdo de que, além de serem treinados para usar
o0 sistema, deveria haver também acordos sobre os interesses socialmente
construidos, suas motivacbes, para fazer usos estratégicos do sistema de uma
forma consciente. Tendo essas questbes em mente, além de um treinamento sobre
como a ferramenta pode ser utilizada, ha também a necessidade de que os atores
sociais construam interesses relacionados a aplicacdo dos conhecimentos gerados
nesse treinamento. E evidente que ndo se pode pensar em um vendedor que faca
exatamente o mesmo uso da ferramenta que um diretor, mas a observacgéao realizada
indica a existéncia de contribuicdes potenciais de ferramenta especificas, para cada
area, que nao sdo aproveitadas. E o aproveitamento ou ndo desse potencial que se
relaciona com o treinamento, ou a falta dele. Esta questédo pode ser percebida no
relato abaixo.
tinha que sentar e ‘vamos tentar fazer junto’ [as andlises e usos
estratégicos]. ‘Oh amos fazer junto e determinar como deve ser feito, uma
vez por semana’ mas ‘isso vocé pode fazer’ beleza eu posso fazer, néo tem
problema, mas quais sdo as regras? ‘A regra é fazer uma vez por semana,

nao pode esquecer tem que fazer. A vocé nao fez, ndo deu tempo? Faz no
outro dia’ (MARCELO).

Da fala acima, pode ser evidenciado que duas condicbes deveriam ser resolvidas
para ampliar o uso do potencial da ferramenta. Primeiro, o “fazer junto” e segundo o
desenvolvimento de uma regra, que no caso de Marcelo deveria ser a cobranca da
analise uma vez por semana. Dessa forma, haveria a troca de experiéncias e usos,
possibilitando até a necessidade de novos usos e a formalizagcdo de uma regra que

ligasse os interesses dos individuos.
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Desses argumentos se consegue propor que a transformacdo em ferramenta
estratégica envolve transformacdes relacionadas com o treinamento. Por sua vez, as
transformacdes relacionadas com o treinamento possuem duas vertentes: a
operacional do uso objetivo da ferramenta; e o treinamento que passa pelo
compartilhamento de experiéncias dentro da organizacao e de fora dela, o que inclui
as experiéncias de vida, a formacao educacional e profissional dos atores. O quadro

16 resume as questdes aqui levantadas sobre a transformacao pelo treinamento.

Quadro 16 - Transformacéo pelo treinamento

Noesis (como) Noema (0 que) Reducéo (motivo)
Fendmeno Necessidade de Treinamento Forma de dissipar
treinamento técnico e de operacional e barreiras do
conhecimentos que séo educacional como contexto social,
permeados por conflitos fomentador do uso para transformagéo
estratégico em ferramenta
estratégica

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Vale frisar que, a preocupacdo com a falta de treinamento na Alfa foi algo que se
destacou, mas sem ter como resposta acdes por parte da diregcdo da empresa. Por
exemplo, existiam pessoas com mais de cinco meses de contratagdo e que ainda
nao tinham sido treinadas para usar o Shiva. Durante as observacdes, isso ficou
claro, pois foi possivel presenciar pedidos recorrentes por parte dos gerentes para
gue o treinamento fosse realizado, e essa questao foi uma pauta bastante discutida
na reunido de final de ano na Alfa. Entretanto, até a finalizacdo desta pesquisa néao
havia acontecido um treinamento para o uso da ferramenta em larga escala, isto é

para todos na organizacao.

A analise dos dados evidenciou que, entre outros aspectos, essa auséncia do
treinamento e a aceitacdo de suas consequéncias tém relacdo com o contexto de
atuacdo da maior parte dos funcionarios na Alfa: a prioridade da maior parte dos
funcionarios, que sao vendedores, € vender, o que, como ja discutido, inclui até os
gerentes. Parar para fazer treinamentos ndo € uma prioridade. Entretanto, ao
mesmo tempo em que se evidenciou essa construgdo social, foi possivel identificar
uma dinamica que altera, aos poucos, esse contexto e envolve a implantacdo e as
transformacdes do Shiva durante o seu uso. A necessidade de treinamentos surge
como algo cada vez mais necessario e para além do uso operacional, em dire¢éo a

usos estratégicos.
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A discussdo desenvolvida até aqui indica que essa transformacdo permeada pela
referida dindmica, além de se relacionar com o tema “A transformagdo em
estratégico, e suas subdivisdes”, tratado neste tdpico, também se relaciona com os
temas “A escolha e as expectativas” e “O uso”. Para esclarecer essa relagdo comum

a seguir, apresenta-se uma analise integrada dos temas.

55 AS TRANSFORMACOES DA FERRAMENTA ESTRATEGICA E
AS RELACOES NO CONTEXTO SOCIAL

As articulacdes tedricas defendidas neste trabalho sustentam o entendimento de que
organizacdes sdo conjuntos de atores sociais que formam uma instituicdo social,
nessas instituicbes, o controle possui uma vertente normativa — relacionada a
normas, valores e papéis esperados — e outra de acdo — referente a interacdo e
comportamentos (FERNANDES; ZANELLI, 2006). A interagdo entre essas duas
vertentes faz parte do processo no qual a realidade social da organizacdo é
socialmente construida pela interacdo das pessoas (BERGER; LUCKMANN, 1985),
encarregadas de agir dentro dessa organizagcdo (RASCHE; CHIA, 2009;
JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

O reconhecimento desse processo como algo continuo dentro de uma organizacao,
no caso da investigacdo da Alfa, é convergente com as evidéncias de que, o
fendbmeno da transformacao da ferramenta tem inicio antes mesmo do inicio do uso
da ferramenta estratégica. Foi possivel delinear que a partir de sua escolha ja houve
o desenvolvimento de praticas que levaram a transformacéo, pelos atores sociais
que a escolhera, frente as suas constru¢des sociais. Num segundo momento, apés a
escolha, a apresentacdo da ferramenta escolhida gerou expectativas em seus
futuros usuarios no contexto organizacional. Posteriormente, essas expectativas se
relacionaram com o uso da ferramenta, que por dificuldades na implantacdo gerou
barreiras, multiplas interpretacbes e desconfianca sobre a ferramenta no contexto
organizacional, o que se relacionou com o surgimento de multiplas transformacdes e

usos da ferramenta.

Em meio a essas transformacdes de uso nas construgdes sociais sobre a ferramenta
se estabelece o contexto organizacional, que se transforma, ao mesmo tempo, em

que, transforma a ferramenta. Em outras palavras, 0s contextos sociais dos atores
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transformam a ferramenta que transforma as constru¢des sociais e 0 contexto se

estabelece de maneira inter-relacionada com a ferramenta.

Essa inter-relacdo envolve as redes de interagdo dos atores, assim, mudancas de
papéis, acumulo de informacdes e experiéncias pelos sujeitos sociais, paralelos a
ferramenta, ou externos a organizacdo também tém sua parcela de participacdo na
construgcdo social que transforma a ferramenta no cotidiano da empresa. Em se
tratando da transformacdo em ferramenta estratégica para a empresa, a vontade no
sujeito ou grupo social em desenvolver a andlise estratégica usando a ferramenta,
ou a falta dessa vontade, surgiram como elementos basicos que aproximam mais a
ferramenta de uma transformacdo na direcdo de ser estratégica ou operacional;
respectivamente. Mas o desenvolvimento da “vontade”, ndo é algo individual, ele
perpassa diversas questes, tais como: as constru¢des sociais da familia e dos
sécios, e o treinamento dos atores para um uso estratégico da ferramenta. O Quadro

17 resume todas essas questdes e 0s motivos identificados.

Com essas consideracbes, em se tratando da analise fenomenoldgica, a
compreensao do fendbmeno desadgua no desenvolvimento do motivo; ou seja, a
reducdo fenomenoldgica, que liga todas essas questdes. Nesse sentido, pode-se
argumentar que, pela compreensao das transformacfes da ferramenta estratégica, a
partir do contexto, devido as questbes subjetivas dos atores sociais, chega-se a
conclusdo de que as transformacgdes da ferramenta foram causadas pelas redes de
motivos e interesses, tanto institucionais quanto especificos dos atores sociais,
imersos em construcdes sociais do contexto anterior a mudanca da ferramenta e do
contexto posterior & mudanca, marcado pelo despreparo na aplicacdo da

ferramenta.
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PRATI ~ ELEMENTOS DA Motivo da
CAS CARACTERIZAGAG PRATICA Como Oque transformacéo
Compreende o momento da escolha e ) . .,
apresentacdo da ferramenta, que por sua Como a Ferramental Ressenument_o, rancor Problema§ na “virada Despreparo
vez gera a “expectativa’ de “como seria a se apresenta e desconfianca do sistema
R4 9 ferramenta” e a percepgao de como ela
© 2 |'reaimente €" na visdo dos entrevistados, Escolha e troca da Interesses e leituras Necessidade de Crescimento baseado
< ® | que emana do contraste da expectativa com ferramenta ambientais Mudanga no feeling
S8 0 seu uso. Isto é o confronto das percepcdes
$ & | de expectativa e uso com os sentimentos Divergéncia entre o
< @ gue os usuarios demonstram da ferramenta, . . . "vendido" e .
da a possiblidade de analisarmos o primeiro Expectatlva§ € Nao atend|m(_anto das expectativas Redgs de motivos e
foco da transformac&o que foi na escolha da transformagdes expectativas socialmente Interesses
ferramenta. construidas
Uso Focado em “Cultura” dos Analise feita somente Imp_oggao implicita e
. N . . .- explicita, para foco em
A partir da nocdo de aprendizagem a partir vendas sécios/da empresa por vendas vendas
da pratica, de Jarzabkowski, Balogun e Seidl -
(2007) acrescentou-se as no¢des de préticas Tentativa de mudanca Uso além da Alcance de objetivos do
L R : Uso para subverter de nas construgfes .
° explicitas e |mpI|C|tas,. pois os usos da sociais ferramenta ator social
2 ferramenta podem ser diversos, e alguns ndo Sentimentos de Percepcao de que
o sdo claros, motivados por interesses nao surpresa, confuso Uso emergente de alguns discursos e

inidentificaveis sem um aprofundamento do
pesquisador no contexto. Neste analisamos
a transformacdo diretamente pelo uso da
ferramenta no dia a dia.

Uso para desmistificar

sobre algumas
praticas e discursos

validacéo de praticas e
discursos

praticas podem ser
incoerentes ao contexto

O “néo uso” ou “usar
pouco”

Uso acomodado as
circunstancias

Uso dissimulado da
ferramenta

Heranca do contexto,
tentativa (d)e
manutencéo de praticas.

Transformacdo em ferramenta
estratégica

A nocao de estratégia foi modificada para
compreender ndo somente 0 que €
estratégico para aquele grupo, mais também
a transformacdo do uso do software em si.
Isto €, como as préticas do ator social levam
o0 significado de “simples uso”, para uso
estratégico da ferramenta. Este tema da
conta entdo de reunir as (re)transformacdes
e a compreensdo dos individuos do uso
estratégico da ferramenta

Transformacéo pela
expectativa

Expectativa do ator
social de como a
ferramenta podera ser
utilizada

Necessidade
estratégica

Experiéncia de vida do

individuo e interesses

organizacionais ou de
grupos sociais

Transformacadollpela
analise

“Vontade” do ator

social em usar o

sistema de forma
estratégica

Uso de analise pela
ferramenta para fins
estratégicos

Interesses
organizacionais e dos
atores sociais

Transformacéo pelo
treinamento

Necessidade de
treinamento técnico e
de conhecimentos que

sdo permeados por
conflitos

Treinamento
operacional e
educacional como
fomentador do uso
estratégico

Forma de dissipar
barreiras do contexto
social, para
transformagéo em
ferramenta estratégica

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo se volta para o seguinte objetivo: compreender a transformacao de um
software, com potencial para ser uma ferramenta estratégica, pelas construcdes
sociais dos atores inseridos em um contexto organizacional. A partir desse objetivo,
foi possivel evidenciar que as transformacdes sociais do software se relacionam com
seis grupos de usos que se relacionam com o software atual e com o software que
ele substituiu: o “ndo uso” ou “usar pouco”; o uso para desmistificar; o uso para

subverter; o uso Focado em vendas; 0 uso estratégico e 0 uso operacional.

Esses seis grupos abarcam, basicamente, trés tipos de praticas: as praticas dos
atores sociais que surgiram transformando a ferramenta; as praticas que foram
transformadas pela nova composicdo do contexto social, as praticas que foram
descartadas ou desmistificadas por conta da ferramenta estratégica. Além das
relacbes de uso, foi possivel compreender as transformacdes da ferramenta em
duas instancias. A primeira instancia se volta para as interacfes dos grupos sociais
com a ferramenta durante os seguintes momentos: sua escolha, a apresentagcao
para 0sS grupos sociais da Alfa, a criagdo de expectativas a partir de sua

apresentacao, e o0 seu contraste das expectativas dos atores sociais com seu uso.

Ja a segunda instancia se relaciona com a transformacdo do software em uma
ferramenta estratégica a partir de dois aspectos basicos: a expectativa de ocorrer um
treinamento que permita a conciliacdo de conhecimentos; e a pratica de parte dos
atores sociais voltadas a analise das informacgfes da ferramenta estratégica para fins
estratégicos. Com base nas articulacdes entre essas duas instancias, € possivel
concluir que, as transformacdes da ferramenta comegaram no primeiro contato dela
com o contexto e que foram causadas pelas redes de motivos e interesses, tanto
institucionais quanto especificos dos atores sociais, imersos em multiplas
construgfes sociais. Vale ressaltar que, ndo s6 a ferramenta se transforma, mas
também que o préprio contexto apresenta mudancas a partir do contato com a

ferramenta.

Essa compreensao foi possivel a partir de dados retirados do locus de pesquisa por
meio de observacgao participante, analise documental e entrevistas semiestruturadas,
que foram analisadas qualitativamente por meio da abordagem de Sanders (1982)
com foco no contexto organizacional (MACEDO; BOAVA; ANTONIALLI, 2012) e por
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sua coeréncia em estudar um fenbmeno dentro de uma organizacdo em
consonancia com os argumentos de Schutz (1967), Wagner (1979), Berger e
Luckman (1985), Trivifios (1987), Moustakas (1994) e Macedo, Boava e Antonialli
(2012) que a indicam para o estudo de fendmenos sociais. De fato, por esse método
escolhido é que a partir dos dados coletados descreve-se o fendmeno e identificam-
se 0s temas que posteriormente, a partir da reflexdo dos dados com a teoria
levantada, apontam-se como praticas: Transformacdo em ferramenta estratégica; O
uso; e A escolha e as expectativas. Esses temas/praticas se destacaram por sua
importancia e centralidade, ao serem analisados pelo método de Sanders em
relacdo a questdes objetivas, subjetivas para entdo chegar aos motivos presentes na

pratica social dos atores da Alfa.

Esses motivos, discutidos em cada préatica, foram consolidados em busca de um
motivo que perpassasse todos os elementos das praticas. Assim, essa consolidacao
desagua na compreensao do fenbmeno da transformacédo da ferramenta estratégica

alcancando o objetivo proposto a esta pesquisa.

A andlise dos temas, a compreensdao do motivo, a concep¢do dos roteiros de
entrevista e observacdo e até a escolha da metodologia estdo lastreados pela
composicdo dos seguintes elementos: os entendimentos da Construcdo Social da
Realidade (BERGER; LUCKMANN, 1985) que indica a relacdo entre os atores
sociais para a composicdo e compreensao do contexto; a teméatica dos Estudos
Baseados em praticas, que traz o foco justamente para as acdes dos grupos sociais
no contexto; a compreensdo das praticas como estratégicas; isto €, a visdo da
estratégia organizacional como préatica dos atores sociais; a compreensao de
ferramentas como estratégias; e por ultimo a tipificacdo da organizacdo como

familiar, para fortalecer a compreenséo das nuances no contexto do locus escolhido.

A composicao destes elementos forma o Esquema Conceitual apresentado. Este,
por sua vez, tendo em vista o alcance do objetivo se mostra como um arranjo valido,
como uma lente para compreender o fendmeno pesquisado. Nesse sentido, na
discussado dos dados levantados, puderam-se confrontar os argumentos dos autores

aqui discutidos frente aos achados empiricos.

Sobre esses confrontos tedricos cabe-se destacar alguns pontos necessarios

Primeiramente, Jarratt e Stiles (2010) apontam que a aplicacdo de ferramentas
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estratégicas tem sido estudada fora de seus contextos, 0 que para os autores é
questionavel. Convergindo com esse entendimento, evidenciou-se o potencial de
compreensao sobre o fenbmeno em estudo se perderia ao estudar a aplicacdo da
ferramenta fora de seu contexto, pois se percebe que, ha tanto usos da ferramenta
transformados pelo contexto, quanto transformacfes da ferramenta no préprio
contexto causadas por suas interagdes. Entdo, analisar a aplicagdo da ferramenta
fora do seu contexto socialmente construido impossibilitaria resgatar e compreender

0S motivos e relacionamentos que envolvem a transformacao e o uso da ferramenta.

Seguidamente, Gunn e Willians (2007) argumentam que um dos motivos para se
usar uma ferramenta estratégica é “lidar” com a quantidade e complexidade de
informacdes que as pessoas tém de avaliar para tracar decisfes estratégicas. Para o
contexto aqui estudado, aponta-se que existem construcdes que levam a motivos
especificos de usos da ferramenta. Em relacdo ao uso estratégico no contexto
estudado, o “lidar” com a quantidade e complexidade de informagdes, ndo se
apresenta diretamente, mas surge permeado pela experiéncia compartilhada, ou
ndo, entre os atores sociais na forma de uma leitura estratégica das informagoes.
Sendo que, primeiro devem existir interesses organizacionais e pessoais dos atores

sociais para usa-la estrategicamente.

Ainda sobre esses interesses, vale destacar que Hansen (2011) descreve a escolha
das ferramentas como influenciadas por questdes do contexto (interno) e ambiente
(externo). Esta nocdo pode ser expandida para a compreensdo de que, a escolha
pautada pelas construcbes sociais de quem a seleciona serd mediada pelos
interesses do ator ou grupos sociais que a escolhem, o que consiste; a0 mesmo
tempo, em uma questdo de contexto (interno). Mas neste estudo ela se destaca por
se apresentar como mediadora entre as questbes de contexto (interno) e ambiente
(externo). Ou seja, foi evidenciada uma relagcdo entre contextos internos (acordos,
conflitos e imposi¢des institucionais) e contextos externos (ambiente - a familia,
concorrentes e fornecedores) mediada por constru¢des sociais ligadas aos grupos

sociais que escolheram a ferramenta.

Por ultimo, neste estudo ha espaco para contribuir para os conhecimentos sobre a
forma pela a qual as ferramentas estratégicas sao transformadas, algo ainda pouco
compreendido (GUNN; Williams, 2007; SPEE; JARZABKOWSKI, 2009;
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BELMONDO; SARGIS-ROUSSEL, 2015). A partir desta pesquisa € possivel
compreender que essas transformacdes se relacionam com as redes de motivos e
interesses, tanto institucionais quanto especificos dos atores sociais, imersos em
construcdes sociais do contexto anterior a mudanca da ferramenta (0 que inclui a

ferramenta anterior) e do contexto posterior a mudanca.

Contudo, apesar destas contribuicdes esta pesquisa apresenta como limitagcdes o
nao interesse em participar de alguns atores sociais selecionados para entrevista, o
ndo aprofundamento em contribuicdes para o campo e a quantidade de praticas
analisadas pela a complexidade, variabilidade e quantidade de praticas se torna
dificil analisar todas; principalmente pelo fato de que ndo sao estaticas, pois praticas

emergem, ou desaparecem de acordo com as alteragdes no contexto.

Quanto ao aproveitamento dos dados encontrados para o campo de pesquisa, no
sentido de contribuicdes para a empresa, pode-se apontar que, tendo em vista as
praticas descritas, esforcos internos podem ser feitos a fim de contornar os
“problemas” encontrados. Por exemplo, pela compreenséo de que ha a necessidade
de um treinamento vinculado a uma necessidade estratégica. JA& que quando
sanada, trara um novo potencial de uso para a ferramenta. Entretanto, deve-se ter
bastante cuidado com essas contribuicdes, pois elas ndo estdo aqui apresentadas
para legitimar o status quo da organizacdo (BOAVA; MACEDO. 2011) em uma
preocupacao por imediatismo de resultados sem uma profunda reflexdo (VIEIRA,
RIVERA, 2012).

Maiores avancos nesse sentido ndo foram realizados, pois foge ao escopo e
objetivos pretendidos para essa pesquisa. Mesmo assim, o0 conhecimento
desenvolvido sobre as praticas sociais dos grupos da Alfa, e da propria
transformacdo da ferramenta oferece informacgdes relevantes para o debate e
aprofundamento do campo de pesquisa. Nesse sentido vale ressaltar, que os

resultados aqui descritos oferecem pistas para outras pesquisas.

Dentre as possibilidades para pesquisas futuras, cabe-se destacar o potencial
produzido por uma mudanca aparentemente Obvia, a entrada do novo software
trouxe novas formas dos sécios interagirem com o0 contexto, especialmente no

tocante a mudanca da administragcdo pelo feeling (emocional) para uma base de

analise pautada em numeros (racional).
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Essa mudanca € aparentemente certa no contexto organizacional, uma vez que a
ferramenta foi implantada para que isso pudesse ser realizado. Entretanto, na
pratica, ela se depara com um obstaculo a resisténcia dos préprios socios,
legitimados em sua atuacdo pela logica familiar da organizacdo, o que envolve
transformacdes, resisténcias e conflitos com implicagbes para a propria familia
empreséaria. Em fim, como sugestao para estudos futuros revela-se pertinentemente
identificar e compreender possiveis transformacfes nas praticas da familia (sécios e
sucessores), a partir das transformacdes de uma ferramenta no contexto de uma
organizacao familiar, em relacdo ao planejamento dos problemas familiares (WARD,
1988), uma vez que ha a articulagdo entre a familia e a organizagdo (FISCHER,
2000).
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APENDICE A - ROTEIRO DA OBSERVACAO PARTICIPANTE

PROJETO: A Reconstrucdo social dos usos de Ferramentas Estratégicas no

contexto organizacional
ORGANIZACAO:

A) Observar as praticas sociais, acbes, comportamentos e dialogos sobre
estratégias e as ferramentas estratégicas;

B) Identificar discursos sobre os usos diretos e indiretos da ferramenta;

C) Descrever manifestacbes que possibilitem compreender aspectos subjetivos
sobre as ferramentas;

D) Identificar as relacbes com o contexto e historia entre individuos;

E) Analisar e descrever o posicionamento do conjunto de individuos quando
reunidos em reunides;

F) Observar a participacéo e as intera¢des entre os individuos.
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APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

PROJETO: A Reconstrucdo social dos usos de Ferramentas Estratégicas no
contexto organizacional

Apresentacao:

Este € um projeto de pesquisa de compreensdo dos usos de Ferramentas
Estratégicas na organizacdo em que atua. Gostariamos que vocé respondesse
algumas guestdes sobre vocé e a sua organizacéo, sobre o dia a dia e as pessoas
que estdo envolvidas com a estratégia da empresa e o0 uso de ferramentas
estratégicas

1) Conte-me um pouco da sua histdria de vida
a) De vida, educacéo, profissional.

2) Qual a histéria da empresa?
a) Fatos mais marcantes

3) Fale sobre as estratégias e ferramentas que a empresa ja adotou ao longo de
sua existéncia
a) Presidentes e Diretores: Estratégias e ferramentas que ele escolheu e
implementou.
b) Gerentes e Operacional: Ferramentas que implementou, gostaria de
implementar

4) Qual a sua visao sobre 0s usos que os outros fazem da ferramenta?
a) Diretores
b) Gestores
c) Gerentes
d) Operacional

5) Como vocé utiliza a ferramenta no cotidiano?
a) Relacdo com a estratégia
b) Relacdo com as pessoas ao fazer uso das ferramentas
i) O que a ferramenta significa para vocé?
i) O que a ferramenta significa para 0os outros?

6) Vocé acredita que o [Shiva] seja uma ferramenta estratégica?

7) Vocé consegue perceber alguma mudanca sistema no sistema da implantacéo
do sistema até agora?
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO

PP Programa de Centro de Ciéncias Juridicas e Econdmicas
Pés-graduagio Programa de Pds - Graduagdo em Administracéo g 3 3
em Administragio Av. Fernando Ferrari, 514- Campus Universitario - Goiabeiras e ,.4 /
CEP. 29075.910-ES-Brasil-Telefax .(27) 3335.7712 —
E-Mail ppgadm@gmail.com UFES

www.ppgadm.ufes.br

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, , declaro que fui informado
sobre a pesquisa que tem como titulo: A transformacéo social dos usos de ferramentas estratégicas
no contexto organizacional” com o objetivo de compreender o fendmeno das transformacgfes nas
ferramentas estratégicas pelas construgdes sociais dos atores inseridos em um contexto
organizacional.

Fui igualmente informado (a):

¢ Que nao serei identificado e que as informacdes obtidas serdo utilizadas exclusivamente para
essa pesquisa, a qual tera como resultado Dissertacdo de Mestrado e possiveis artigos
cientificos;
e Que tenho a liberdade de retirar meu consentimento a qualquer momento e deixar de
participar do estudo sem nenhum prejuizo a minha pessoa;
e Do sigilo das informacBes coletadas e da possibilidade de desisténcia em qualquer
circunstancia e etapa da pesquisa.
Esta pesquisa € desenvolvida por Eros Renato Silva Cardoso, aluno do Curso de Mestrado em
Administracdo da Universidade Federal do Espirito Santo, sob orientagdo do Prof. Dr. Alfredo
Rodrigues Leite da Silva.

Vitéria, de de 2014.

Assinatura do (a) participante

Eros Renato Silva Cardoso - Pesquisador


mailto:ppgadm@npd.ufes.br
http://www.ppgadm.ufes.br/
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APENDICE D - PERMISSAO PARA PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO

Programa de Centro de Ciéncias Juridicas e Econdmicas
PP Pés-graduagio Programa de Pés - Graduacdo em Administracao o I
G Av. Fernando Ferrari, 514- Campus Universitario - Goiabeiras o g
Ad t ! . R OMNES "\f"/
g CEP. 29075.910-ES-Brasil-Telefax .(27) 3335.7712
E-Mail ppgadm@gmail.com UFES

www.ppgadm.ufes.br

Vitéria, de de 2014
A Diretoria da organizac&o:

O Nucleo de Estudos em Tecnhologias de Gestéo e Subjetividades - NETES, vinculado ao Programa
de Pés-Graduacdo em Administragdo da Universidade Federal do Espirito Santo (PPGAdm-UFES),
tem realizado pesquisas com o objetivo de compreender o contexto organizacional no Estado do
Espirito Santo. Este nicleo foi criado em 2002 com os alunos pés-graduandos e bolsistas de iniciagdo

cientifica, liderados pelos professores do Programa de Pés-Graduagcdo em Administracdo da

Universidade Federal do Espirito Santo. Foram defendidas disserta¢bes (http://www.ppgadm.ufes.br)
sobre os temas: reestruturacdo produtiva e impactos no mundo do trabalho; cultura e simbolismo
organizacional; cultura, politica e organizacfes; participacdo e subjetividades; gestdo de pessoas e

subjetividades.

Por isso estamos entrando em contato com para solicitar que

a organizagdo faca parte da presente pesquisa, que tem como objetivo “compreender o fendmeno
das transformacdes nas ferramentas estratégicas pelas construgfes sociais dos atores inseridos em

um contexto organizacional”.

Esclarecemos que a forma como a pesquisa esta organizada garante a confidencialidade dos dados
expostos. Em outras palavras, ndo serdo fornecidos dados que identifiguem os sujeitos envolvidos
sendo esta pesquisa de cunho qualitativo e o procedimento de coleta de dados se dara por meio de:
levantamentos de dados documentais; entrevistas semiestruturadas; e observacéo participante do

ambiente e do processo de trabalho por parte da pesquisadora.

O resultado obtido com esse estudo contribuird para a producdo de um banco de dados empiricos e
analiticos sobre o assunto no Espirito Santo, o que contribuira para o desenvolvimento do
conhecimento (através da produgdo de uma dissertacdo de Mestrado e publicagbes cientificas a

serem divulgadas em periddicos nacionais e/ou internacionais).


mailto:ppgadm@npd.ufes.br
http://www.ppgadm.ufes.br/
http://www.ppgadm.ufes.br/
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Esperamos contar com a sua colaboracdo. Para maiores esclarecimentos, segue contato com 0s

responsaveis pela pesquisa:

Eros Renato Silva Cardoso

Aluno do Mestrado em Administracao da Universidade Federal do Espirito Santo
E-mail: <eros_renato@hotmail.com>

Telefone: (27) 999.058.164

Orientador da Dissertacao: Prof. Dr. Alfredo Rodrigues Leite da Silva

Programa P04s-Graduacdo em Administragdo — Centro de Ciéncias Juridicas e Econdmicas
Universidade Federal do Espirito Santo — UFES

E-mail: <alfredoufes@gmail.com>

Telefone: (27) 4009-7712



