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RESUMO

O objetivo do presente trabalho foi desenvolver wewmia substantiva para explicar como
estratégias e seus praticantes sdo socialmentérudidos (constituidos simbolicamente e
objetivados a partir de acdes e interacdes) nogantr setor da Internet dos guias locais de
compra. A escolha da area substantiva de invegéiigacorreu a partir da consideracao do
contexto e das caracteristicas tipicas stag-upsem tal setor. A revisdo da literatura que
serviu de suporte ao trabalho discorreu centralneobre as principais publicagcdes do
programa de pesquisa denomin&liategy as PracticdEsse exercicio consistiu inicialmente
na avaliacdo da virada da prétiqaactice turr) na Teoria Social Contemporanea e sua
aplicacdo no campo da estratégia. Assim, foramm@talilos conceitos nucleares, ontologia,
epistemologias e métodos dessa abordagem parariposente avalid-la como um
movimento social. A analise desse movimento e pr@sisamente dos resultados alcancados
e néo alcancados por seus autores serviram deag@dipara estabelecimento do problema e
consequentemente do objetivo geral do estudo. Platzoracdo de uma teoria de base
construtivista optou-se pela aplicacdo @eounded Theorycomo método, com apoio da
abordagem cartogréafica da Andlise Situacional. etaode dados ocorreu via observacao,
entrevistas e extracdo ndo reativa de dados (sédasd Os procedimentos de analise dos
dados, que guiaram novas amostragens teodricaslveraro principalmente: (i) codificacdo
aberta; (ii) codificacdo axial; (iii) codificacaelstiva; (iv) mapas situacionais; (v) mapas de
arenas/mundos sociais; e, (vi) mapas posicionala@o multiamostral da pesquisa contou
com a selecdo de uma empresa do setor, estabedenidzuritiba, para posterior selecao de
informantes e geracdo de incidentes para amossadgéricas. Dos resultados das analises,
que permitiram o desenvolvimento da teoria, fordab@adas sete categorias: (i) Espaco
Icnogréafico Estratégico; (i) Espaco Icnograficog@mizacional; (iii) Praxis Periféricas da
Estratégia; (iv) Praxis Centrais da EstratégiaHsfratégia; (vi) Estrategista; e, (vii) Dotacao
Social Estratégica. Em torno dessas categoriasnfadlantificadas cinco arenas sociais dos
praticantes implicados da estratégia: (i) orgamiaac(ii) familia; (iii) amigos; (iv)
organizacdes de treinamento; e (v) instituicoe®m®@no. A partir das proposicdes entre as
categorias da pesquisa, que ocorreu a luz dos nsip@sionais, emergiu uma explicacao
fundamentada nos dados, a qual foi denominada & @ariDotagdo Social Estratégica. De
acordo com essa teoria a Estratégia € constituitlabokcamente e reificada
predominantemente como: (i) posicionamento owpl#Eho, atributos e indefinicdo. Ja a nogéo
de Estrategista € constituida pela presenca/aasémei outros diversos significados
representados em trés categorias: capacidade gayeliierenciacdo e formacao especifica.
Esses elementos figuram como referéncia para cgastrdos varios papeéis desempenhados
pelos praticantes e que podem ser agregados emicaptas centraise(g, presidente),
praticantes semiperiféricog.(, coordenadores e média geréncia) e praticantéfemmrs
(e.g, vendedores). Destaca-se que essas constituipiledlisas (de estratégia e praticantes)
ocorrempor meio de praxis centrais e periféricasera meio aos Discursos da Bolha da
Internet e da Dotacdo Social. O Discurso da Dotd&®éaal, compartilhado pelas arenas
sociais do praticante, sustenta a necessidade rdeagao de um padrédo de habilidades
(Dotacao Social Estratégica) durante a sua trégetbogo, tal discurso privilegia a formacéo
da Dotacdo Social Estratégica e assim contribua p@arcomposicdo da praxis, para
reconstrucdo e para transformacéo das nocoesrdtegit, de seus praticantes, dos diferentes
Espacos Icnogréaficos Organizacionais e do Espammgtéafico Estratégico como um todo.

Palavras-chave Teoria da Dotacdo Social Estratégica. Estratdgjiaticantes da Estratégia.
Guias Locais de Compr&rounded Theory



ABSTRACT

The aim of this study was to develop a substarttieery to explain how strategies and their
practitioners are socially constructed (symbolicathnstituted and reified through actions and
interactions) in the emerging Internet sector afalopurchase guides. The selection of the
substantive area occurred after considerationettmtext and typical characteristics of start-
ups in this sector. The revision of literature thapported the research occurred centrally on
main publications of the research programme denat@iStrategy as Practicelhis exercise
initially consisted of evaluating the practice tumthe Contemporary Social Theory and its
application in the strategy field. Subsequentlyclear concepts, ontology, epistemolayyd
methods of this approach were outlined in orderet@luatethe approach as a social
movement. The analysis of this movement and, moeeigely, of the results that were
obtained or not obtained by its authors serasdnotivation to determine the problem and,
consequently, the general objective of this studlyonstructivist theory was elaborated by
means of the application of the Grounded Theorgpstted by the cartographic approach of
Situational Analysis. The data collection occurtebugh observation, interviews and non-
reactive data extraction (secondary). Data analysisedures that guided new theoretical
samplingsmainly involved: (i) open coding; (ii) axial codindgjiii) selective coding; (iv)
situational maps; (v) social worlds/arenas mapd; @n) positional maps. The multisampling
plan of this study comprised the selection of asemompany established in Curitiba and the
subsequent selection of informants and creatiomatients for theoretical sampling. The
analysis results, which allowed the developmentthadory, were used to create seven
categories: (i) Strategic Ichnographic Locus; (jganizational Ichnographic Locus; (iii)
Peripheral Strategy Praxis; (iv) Central Strateggxi3; (v) Strategy; (vi) Strategist; and, (vii)
Social Endowment Strategy. These categories endhéedientification of five social arenas
of participants involved in the strategy: (i) orgaation; (ii) family; (iii) friends; (iv) training
organization; and (v) higher educatimstitutions. These propositions of research categp
which were based on situational maggsulted in an explanation obtained from data et
named Theory of Strategic Social EndowmeAtcording to this theory, Strategy is
symbolically established and predominantly reifeed (i) positioning, or (ii) plan, attributes
and indetermination. The Strategist notion compgrite presence/absence of other diverse
meanings represented in three categories: managemeacity, differentiation and specific
formation. These elements are indicated as refesefar the construction of various roles
played by the practitioners and they can be cliass#s: central practitioners., president),
semi-peripheral practitioner®.g, coordinators and middle-level managers) and pergd
practitioners €.g, salespersons). These symbolic constitutionstfafegyy and practitioners)
occur by means ofcentral and peripheral praxis, aacid Internet Bubble Discourse and
Endowment Social Discourse. The Endowment Sociat@irseshared in the social arenas
of the practitioner, sustaining the need to forekidls standard (Strategic Social Endowment)
during their trajectory. Thus, this discourse obtthe formation of Strategic Social
Endowment and contributes to the composition of graxis, for reconstruction and
transformation of notions of strategy, its praotigrs, Organization Ichnographic Locus and
Strategic Ichnographic Locus as a whole.

Keywords: Theory of Strategic Social Endowment. Strategyat8gy Practitioners. Local
Purchase Guide§&rounded Theory.
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1 INTRODUCAO

A necessidade de um novo vocabulario e de umadsmagédo mais adequada sobre o
papel dos diversos praticantes ou atores socia\edos na acao estratégica no nivel micro
tem sido destacada s6 mais recentemente pela georddenominada Estratégia Como
Pratica Gtrategy as Practige Whittington (1996, 2006), Jarzabkowski e Wils(#002),
Jarzabkowski (2003) e também Whittington, Cailkeétakis-Douglas (2011) propdem linhas
de investigacao a partir das ideias de identidaddissao e funcdo para analise da formacao
dos praticantes da estratégia.

Estas orientacbes estdo voltadas essencialmergeapabservacdo do que os atores
fazem quando desempenham as atividades de edtatdgitre as estruturas analiticas mais
sedimentadas para a investigacao da estratégia soragoratica social esta a aliteracdo de
3P’s de Whittington (2006). De acordo com eBsenework, os atores envolvidos nas
atividades estratégicas sdo designados praticafwesrientacbes que guiam a conduta da
acao estratégica sdo denominadas praticas, e apudlefetivamente os atores da estratégia
realizam local e idiossincraticamente € definidmog@raxis.

Essa estrutura analitica vem mostrando a consiatélo vocabulario implicado nessa
vertente de pesquisa e delimitando novas relagOpso@riedades conceituais. Entre tais
relagcdes a principal delas salienta o papel dogarge como um consumidor e condutor das
praticas na execucao da praxis nas organizaco@surtk desse raciocinio a no¢cao de ator
social da estratégia é estendida e, ademais, ataarttagerentes de cupula quanto de média
geréncia e outros atores em niveis hierarquicogriates, bem como consultores,
fornecedores, consumidores e académicos do campo.

Logo, todos esses tipos de atores sociais ténmgategara formar praticas sociais no
nivel macro ao reproduzir ou transformar as praasnivel micro. Em funcdo de tal
argumento, Whittington (2006) defende a necessidadaeparar os praticantes, ndo somente
estrategistas, para a praxis estratégica.

De acordo com a agenda de pesquis&tdategy as Practiceimplesmente ndo se
sabe ainda como estrategistas e demais praticatesonstruidos. Contudo, essa mesma
perspectiva aponta linhas gerais pelas quais oscesfde pesquisa devem ser concentrados.
A principal delas é a de que “é a praxis que fatigantes” (WHITTINGTON, 2006, p. 626).
Isso significa que o contexto, o qual agrupa padtinstitucionalizadas e especificas a dado
espaco de atuacdo, figura como fonte de extracddinbdas de conduta ou praxis nas

organizacdes e por consequéncia como fonte de ¢donde praticantes. Desse modo, a
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cotidianidade da acdo figura como dominio da matia qual o conhecimento técito, as
formas de se proceder e as habilidades sdo for@ada®eio a socializacdo do praticante da
estratégia. E nesse sentido que Whittington (189%34) afirma:

A nova direcdo oferecida pela perspectiva praticdeéinteresse para a
eficacia do estrategista ao invés apenas paracacifidas organizacoes.
Estrategistas eficazes certamente precisam sab#caicas analiticas de
planejamento, as op¢des politicas apropriadagpeooessos organizacionais
de decisdo e implementacdo. Mas estrategistas eextiaabilidades e
conhecimentos também de outro dominio [...] — o id@nda pratica.
Estrategistas usam essas habilidades praticaseiratilente no mundo
cotidiano do fazer estratégia, mas nés conheceouwsoformalmente sobre
0 que elas sdo e como elas sdo adquiridas. A agesm@a pesquisa €
encontrar mais sobre o trabalho de estrategizag@bre como estrategistas
apreendem a fazé-lo.

A ideia de que a praxis é extraida das praticeiglseente distribuidas e colocadas em
uso impde uma séria consideracdo das propriedam@sxtuais na medida em que elas
definem as regras mais gerais de atuacdo e outmssps em dado setor, campo
organizacional ou espaco de atuacao. Isso € craciphsso que se faz necessario mapear a
trajetoria para tornar-se praticante da estratégibongo do tempo e em diferentes dominios
de acdo a partir da préaxis. Assim, contextos mademergentes ou de rapida transformacao
figuram como pontos de partida para a definicdocdmo investigar aquilo que os
estrategistas fazem e como eles sao formados.

Nessa linha de raciocinio propfe-se contribuir @s®a proposta de investigacdo da
formacdo ndo sO de estrategistas, mas mais ampkandes praticantes da estratégia ao
considerar um contexto emergente e de forte infi@aéde simbolos ainda em seus estagios
iniciais de formacao. Como afirma Zilber (2006 grabiente dos novos negocios da Internet €
repleto de mitos racionalizados.

Esses mitos, de acordo com Meyer e Rowan (19&vgmd ser compreendidos como
significados distribuidos entre os atores e quéoeassociados as estruturas sociais. S&o
racionais porque operam como regras para realizdedoertas atividades necessarias ao
alcance de determinados objetivos. Por outro Is@lo,miticos porque consistem em crencas
amplamente compartilhadas, o que destaca a natirebalica da a¢do. Essas crengas fazem
racionais e legitimas algumas ac¢fes e assim atnilauelas cstatusde padrdes operacionais
em determinado dominio de acdo. Assim, a considerdesses mitos ressalta a necessidade

de apreender como sao formados os praticantesrdgégg sob tais circunstancias.
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Mais especificamente, no que concerne a Inteerdte seus mitos racionalizados
constam as ideias de mercados de alta velocidapdetuaidades infindaveis de inovacéo e
demandas com crescimento exponencial. Essas creogagartihadas, com frequéncia,
justificam o rotulo “organizacgfes virtuais”, bemnom novas caracteristicas de trabalho e a
maior valorizagdo do capital humano associado aoudio da “Nova Economia”. Sob tal
caracterizagdo contextual se fortalece o rétulgé@eio para jovens que abandonaram ou
recém-sairam da faculdade para se dedicarem agzam®$ negdcios e se tornarem gerentes
pela primeira vez. Mas assim como existem crenggsaamente distribuidas que se refletem
em expectativas positivas, também existem crengagpgdem gerar expectativas negativas,
como € o caso das bolhas da Internet. A noc¢éo kiha bmmbém é racionalizada na medida
em que ela figura como regra para desempenho dmiwutro tipo de acéo.

Como mito racionalizado, a crenca na existéncsabmdhas da Internet pode justificar
expectativas que fundamentam uma postura de exipeata que estimulam a agressividade
das organizagbes em setores emergentes, frequemdeceracterizados por alto grau de
incerteza.

Logo, tem-se ai um conjunto de caracteristicasfagem das organizacdes baseadas
na rede (www) um fen6meno com consequéncias aiddalevidamente descortinadas pelas
teorias atuais de estratégia. Considerando a fodfasdo e influéncia dos mitos
racionalizados, ha de se destacar a possibilidadtathoracdo de uma explicagdo de natureza
construtivista (BERGER; LUCKMANN, 1998) acerca demo os praticantes da estratégia e
a propria estratégia, em novas organizacdes, assern mercados ainda em formacao, sao
socialmente construidos a partir da dialética emtse suas atividades materiais e 0s
significados compartilhados extraidde e conduzidospelas estruturas sociais em seus
diversos niveis.

Como mitos racionalizados (ZILBER, 2006), essasiaml ou categoriaeifactedl
contribuem para explicar a construcdo de estrat@gmseus autores praticos. Entretanto, uma
explicacdo que escape a dicotomia subjetivo eigbjatu entre ideal e material, ndo deve se
restringir ao plano sociocognitivo. E preciso mEar o papel da acdo, principalmente
estratégica, como pratica social, constituida petmicdo, mas também pela acdo material e
objetiva, sobretudo em novos e particulamsntextos, como a Internet — um ambiente

caracterizado por influentes mitos racionais (Nd#eonomia) que estdo relativamente

' Giddens (1989, p. xxvi), ao discutir a pesquisarsantegracéo da sociedade e seus sistemas saeifgade
que: “o que tem de ser empiricamente determinadté éue ponto as praticas localizadas e estudadaa n
gama de contextos convergem entre si de modo esisgiem diretamente na reproducédo do sistema”.
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descolados dos tradicionais significados compaditls no ambiente das organizacbes da
Velha Economia.

Para a compreensdo de um fenbmeno em uma areacangielaboracdo de uma
explicacdo construtivista foi proposto o desenvo&mto de umaGrounded Theoryno
contexto das organizacfes baseadas na Interneagiicacdo do método em sua versao que
enfatiza a relagdo entre acao/interacao e sigddeg§STRAUSS; CORBIN, 2008). Tendo a
Internet como base de identificacdo de uma arestamtiva de pesquisa, foi escolhida como
settinginicial de investigacdo (SCHATZKI, 2005) uma engarale pequeno porte, fundada
por dois universitarios, e que atua no novo merckdternet de guias locais de compra na
cidade de Curitiba, PR.

Em termos epistemolodgicos, defende-se que uméacagab sobre a construcéo social
dos praticantes da estratégia passa pela explicigcéonstrucdo social da acdo desses atores,
ou seja, da prépria estratégia, o que significafieer como os praticantes atribuem
significados (constituem simbolicamente e objetivaanesses termos a partir da acao e
interacdo. A consideracdo desses elementos deutesw@péormulacdo do seguinte problema

de pesquisa:

= Como estratégias e seus praticantes sao socialcmmuidos no emergente setor da
Internet de guias locais de compra?

Logo, esse problema de pesquisa foi desdobradsegainte objetivo geral que

estabeleceu de modo mais amplo o escopo do trabalho

» Elaborar uma teoria fundamentada nos dados (suivsiapara explicacdo de como
estratégias e seus praticantes sdo socialmentéruidns no emergente setor da

Internet de guias locais de compra.

Mais detalhadamente, as principais atividadesoquepdem o exercicio global para
consecucao de uma tese por meio da elaboracdo aléeona fundamentada nos dados, nédo
necessariamente em estagios separados, foram ratptEse como objetivos especificos: (i)
analisar o processo de construcdo social de egfaatdo emergente setor da Internet de guias
locais de compra; (ii) analisar o processo de cogdb social dos praticantes da estratégia no

emergente setor da Internet de guias locais de regnap (iii) analisar a relacdo entre os
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processos de construgdo social das estratégiasise psaticantes no emergente setor da
Internet de guias locais de compra.

Em relacdo a justificativa tedrica para elaboragho tese, defende-se que o
desenvolvimento de uma teoria de médio alcance ggicacdo de como sdo socialmente
construidos estratégias e seus praticantes, sdbratyartir de um método com inclinagéo
mais indutiva, contribui para elaboracdo de novosceitos, mais praxeologicamente
orientados. A necessidade de um novo vocabuléaimeestigacdo das relacées em potencial
entre esses novos conceitos tém sido demandasi@apk continuas nas publicacdes acerca
da prética tanto na teoria social contemporanemtqua vertente datrategy as Practice

A natureza do termo pratica, debatida por divets6scos como Pierre Bourdieu e
Anthony Giddens, Bruno Latour e Michel Foucaulintexigido continuas reconceituacdes. A
pluralidade e até as deficiéncias de cada cong@ituéém sido refletidas diretamente no
campo da administracdo e mais especificamente em @ estratégia organizacional na
abordagem que mais se tem dedicado a esse tStrategy as Practice

Nesse sentido, destaca-se a necessidade de eBbode novos conceitos
praxeolégicos que possam apreender o objeto datéga a partir de suas proprias
caracteristicas. Por consequéncia, a exigénciaaepostura construtivista para a pesquisa da
pratica possibilita a elaboracéo de uma explicagia demarcacdo do modo como as nogdes
de estratégia e de estrategistas, por exemplolgétvadas e recebem significados a partir
das acoes e interacdes no plano material e a gartiniversos simbalicos.

Em termos de razdes praticas para o desenvolvintentima teoria fundamentada nos
dados a respeito da construcdo social de estratégi® novos praticantes em organizacées
recém-fundadas em um setor emergente da Intesmtraese que a derivacdo empirica de
conceitos e relacbes possa contribuir para o detalento de orientagcdes em relacdo aos
efeitos das formas de mudancas ou continuidadesftnranacéo e duracédo das praticas sobre
0 ator social que comeca a fazer parte desse é¢ijgortexto.

Em adicdo, espera-se mais especificamente que,admdar uma orientacao
construtivista para analise e teorizacdo, sejantackdos os artefatos, discursos e outras
atividades, bem como as formas com que o ator Isemigrega tais elementos durante a
praxis. A teorizacdo em torno do exercicio de egmpresses elementos pode esclarecer os
caminhos também para formacgédo deliberada de noraicgntes da estratégia a luz das

caracteristicas desse setor.
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2 DEFINICAO DE UMA AREA SUBSTANTIVA DE INVESTIGACAO

Este capitulo se destina a apresentacdo das exéstichs que configuram a area
substantiva de investigacdo da presente tese, jay && novas organizacbes do setor
emergente de guias locais de compra, onde ocqgorecesso de construgcdo de estratégias e
seus praticantes. Para tanto, sdo apresentadastasnos da Nova Economia e sua relacao
com a ideia da “corrida do ouro” na Internet. Adi@lmente destaca-se o papel da Internet

na construcao de novos mercados e a logica deofuamoiento dos guias locais de compra.
2.1CARACTERIZACAODA AREA DE INVESTIGACAO

Como foi exposto, tem-se como area substantivgprdaente pesquisa as novas
organizacdes baseadas na Internet e insertas mgesteemercado de guias locais de compra.
As préximas subsecdes discorrem sobre as condigd@sdmicas e intersubjetiVasue

caracterizam mais fortemente a area substantipastpuisa.
2.1.1 A Nova Economia eReenactmerda “Corrida do Ouro”

A Internet e a evolugcédo de computadores e ouros tlehardwarese softwaresnao
devem ser considerados o0s primeiros grandes ingpaldotecnologia nos negocios e na
economia de maneira geral (JANSEN, 2006; HERZENBERGC; WIAL, 2000). Varias
inovacbes durante a historia apresentaram inflaéngimilares (MAGRETTA, 1999).
Entretanto, h4 de se destacar que s6 mais recerteemme ativos intangiveis, sobretudo o
conhecimento (EISENHARDT; SANTOS, 2002), comecawaralcancar valores superiores
aos fatores terra, trabalho e capital, element®satdo hegemdnicos na teoria econdémica.
Essa mudanca na valorizacdo dos tipos de recurgomta a ideia tdo difundida e ja
banalizada na retdrica da Economia do Conhecinmntdova Economia. Nesse sentido, Eric
Brousseau, por exemplo, especialista voltado a om@n das novas tecnologias da

informacéo, alerta sobre o conceito Nova Economia:

" A separacdo entre as condicbes econdmicas elbjetivas é apenas didaticamente citada em fung&o d
diferentes pressupostos de realidade que podeasseciados as publicagbes utilizadas para cazatéo da
area substantiva de pesquisa definida aqui.
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E um discurso vago e simplista. Ele tem sido cafddr por fatos
particularmente selecionados e impressionantessgoeextrapolados, sem
gualquer evidéncia, com intencéo de justificaeigimdicacdo de um novo
modelo que estd emergindo. S&o citados sempre gmaonexemplos:
Amazon.com, Yahoo, Cisco... Frequentemente o pdatpartida € um caso
pobremente documentado e anedotico... (GADREY, 2003).

O fato é que, como coloca Gadrey (2003), o discdesNova Economia, difundido a
partir de meados da década de 1990, apresentampealss alguma consisténcia logica a ponto
de promover reais mudancas no plano objetivo dasadr e instituicbes de mercado. Ao
mesmo tempo, esse discurso também tem dado dirgiFies revisdo de algumas das
principais teorias econdémicas e organizaciona&g,( GARICANO; KAPLAN, 2001;
EISENHARDT; SANTOS, 2002). Os motivos para a NoeaHmia estar sendo seriamente
considerada na ultima década centram na ideia dad&ale da Informacéo, no papel das suas
Tecnologias de Comunicacao, nos avangos técnicbgataet e nas pressdes da globalizacéo
econdmica e cultural.

Mais especificamente, do ponto de vista econontagrey (2003) cita as seguintes
caracteristicas de maior destaque dessa mudanga a®lrganizagdes: (i) alto crescimento
econdmico; (ii) tecnologias de informacdo e comagio como vetores do novo crescimento;
(iif) expanséo do trabalho no setor de servicag;riercado de trabalho e forca de trabalho
altamente flexiveis; (v) economia de mercado (ehpitivado); e, (vi) modos alternativos de
governanga corporativa.

Porém, ao mesmo tempo em que a Nova Economiaempgesoeréncia entre as suas
caracteristicas deve-se levar em conta que essanc@eé limitada, como destaca o proprio
Gadrey (2003). De acordo com esse autor, faz-sess@&do considerar a estrutura dos mitos
que estdo atrelados e dao suporte a ideia da Nowaokia. Esses mitos operam como
recurso e contribuem centralmente na significag®atdes dos atores sociais. Bill Clinton,
por exemplo, quando presidente dos EUA invocavdava Economia” durante seu mandato
para justificar as bases do seu plano para condyzais a “era de ouro”. Na mesma linha,
Alan Greenspan, quando presidente do Federal Resetvogava a tecnologia da informacao
como um dos maiores responsaveis pelos recenteBogiade produtividade e pelo
crescimento livre de inflacéo.

Assim, na esfera politica, a tecnologia da infay@eae, mais especificamente, a
Internet, a partir da década de 1990, comecavaigueaf de modo cadenciado como mitos
salvadores e elementos para construcdo de serdigtérihs acdes. Mas, entre professores e
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alunos dos centros de pesquisas das universidadgsagde todo 0 mundo, entre empresas de
investimento e grupos de midias, os mitos racipadbs que comecavam a ser associados a
Internet apareciam de forma mais intensa. Assistohias de sucesso, a crescente valorizacéo
do conhecimento técnico, a menor exigéncia dealgmira novos empreendimentos, a énfase
na inovagao e nas redes, a facilidade de uso das mecnologias, a facilidade de distribuigao
da informacédo e a possibilidade de desenvolvimeetmovos negdcios proporcionaram o
Reenactmerda “Corrida do Ouro”, conforme termo sugerido Wasconcelos (2004).

A reconstrucédo da enadsouReenactmerda “Corrida do Ouro” faz referéncia a dois
principais mitos arquetipicos. O primeiro é o “ndt@ conquista do oeste americano (a corrida
do ouro) — fundada na concepc¢éo de um territoptete de riquezas a disposicdo do primeiro
qgue chegar e dele se apropriar, explorando-o deinagorodutiva” (VASCONCELOQOS, 2004,

p. 169). O segundo mito destaca as virtudes dagsn®pequenas organizacdes: “A queda do
Império Romano (vitalidade dos barbaros) — histduadada na ideia de que pequenas
empresas (infundidas com a ambicédo e a vitalidadebdrbaros) podem vir a derrotar os

grandes impérios” (VASCONCELOQOS, 2004, p. 169).

Os significados compartilhados que constituemsesss derivam de histérias que
abundam no campo da tecnologia. Entre elas edtfitdacdo da Microsoft, por Bill Gates, e
a superacdo da IBM no mercado de microcomputadaeresbelido dos programas de
compartilhamento de arquivos, principalmente filnmusica, o crescimento da Amazon e a
fundacdo de organizagcdes em garagens ou por ewdsdaniversitarios como Youtube,
Google, Facebook e Yahoo!

Esses mitos alimentaram as esperancas de umalsé&iepreendedores que iniciaram
suas operacdes na Internet com a intengéo defdagerda Nova Economia. Como defendeu
Robert Samuelson, colunista Newsweek*a Nova Economia foi principalmente um estado
de humor, um sentimento de otimismo irrepreensi(&TKINSON, 2004). E esse estado de
humor foi central para o estabelecimentoréenactmentla “corrida do ouro” na Internet e
deu vazdo a uma série de historias de sucessoamfiguraram aSuperman Theorgas
organizacdes ponto-com (FINKELSTEIN, 2001).

Dessas historias foi extraido o mito mais difundi@ que jovens génios da tecnologia
e a inovacao fariam a combinagcdo mais adequadasparaa frente na construgédo de novos

mercados durante a “corrida do ouro” na Internet.

'O termo enac&o foi sugerido por Motta e Vascoscgd006) como traducéo paaactment
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2.1.2 A Internet Como Base Para Construcéo de MescBmergentes

Como foi destacado, no plano dos significados asubideias que reforcam a
possibilidade de criacdo de novos negoécios naneteNo plano material, a velocidade das
conexdes a rede cresce exponencialmente e comsctestia vez menores. As transacdes
comerciais na rede abrem caminho para uma sériemal@cdes nas possibilidades de
pagamentos e disponibilizacdo de servicos finanse@ as inovacdes tardwaree software
tornam cada vez mais faceis as fundacdes de negéditados a criacdo de novos mercados.
Assim, vale destacar que talvez poucas dimenséesmdbente exteribas organizacdes
exerceram tanto impacto sobre a possibilidade dstea;do de novos mercados nas ultimas
décadas como a tecnologia — sobretudo a Intergste Enpacto na Nova Economia foi tao
grande a ponto de dar origem ao conceito de Ec@ndminternétpara fazer referéncia aos
novos mercados baseados no mundo virtual e sudg0en para inovagao.

Como principal diferenca dos novos mercados basead Internet em relagdo aos
mercados tradicionais € preciso destacar a inflaéqnee a incerteza coloca sobre 0 processo
de construcdo social das proprias arenas de trog@gnizacdes, estratégias (acdo) e
estrategistas. O maior grau de incerteza, frequesriee predominante em novos mercados,
ndo se refere estritamente a dimenséo técnica renodede informagéo, como sugere Scott
(2001), mas também a dimenséo institucional do emtdi Novos mercados podem mais
facilmente levantar questionamentos quanto ascpsitinstitucionalizadas, contribuir para
reinstitucionalizacdo de outras e submeter prditungdes (LAWRENCE; HARDY;
PHILLIPS, 2002) de dado contexto a um teste sogianto sua legitimidade.

Logo, conclui-se que, a0 mesmo tempo em que enbttapresenta condi¢cdes técnicas
e também institucionais propicias, em niveis maiplas, para o desenvolvimento de novos
mercados, paradoxalmente ela também impde uma d&riecertezas em niveis inferiores
(e.g, setor de guias locais de compra da Internet) tquaws modos como proceder
operacionalmente, tendo consequéncias sobre asagrastratégicas, e principalmente sobre
o conhecimento acerca da construcdo social do ipréptrategista na macroestruturacéo da

realidade na esfera micro.

v Essa distingdo entre ambiente externo e interté escada num pressuposto de realidade estritament
objetiva, portanto claramente oposto a base epifgica que guia as principais ideias desse trabalh
Entretanto, ela foi mantida no texto em funcéowinteligibilidade e correspondéncia com a litmatde base
econdmica ou jornalistica que trata desse assunto.

Y O termo Economia da Internet foi proposto em 1888John Chambers, CEO da Cisco Systems, para faze
referéncia ao modo como a Internet passou a mokiaegécios e a economia global.
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2.1.3 O Mercado Emergente de Guias Locais de Codgphaternet

Sob as condicfes citadas acima, em meio a migdamcos tecnologicos, surgiu um
dos Gltimos modelos de negécio baseados na Intemeuias locais de comptaSua verséo
mais conhecida s&o astes de compras coletivas. A funcdo desséss se resume em
disponibilizar ofertas de até 90% de desconto perdnternautas. Assim, ha uma nova
possibilidade de comunicacdo nrketingde baixo investimento para pequenos negocios,
mais ofertas para os consumidores e um percenguabrletagem parasite Alguns portais
oferecem uma oferta por vez até o esgotamento tdod® produtos do anunciante, outros
adicionam a condi¢cdo da compra coletiva (hameramui)} o que faz com que os primeiros
interessados em determinada oferta se encarregei€ifuddir o produto a disposicao.

Esse modelo de negdcio surgiu no Brasil no an®,288m a Mobshop, entretanto, as
questdes de seguranca na rede e a baixa peneti@ddi@rnet no pais levaram a empresa ao
fracasso. Atualmente, como em varios novos meecaiosucesso, 0 crescimento dessa
categoria de servico € alto. Entre agosto e dezend2010, o nimero de portais passou de
18 para 405. Em outubro do mesmo ano, 7,4 milhéestdrnautas acessaram esses portais.
O faturamento do setor para 2010 foi estimado ednnithées de ddlares no pais e empresas
como Google ja planejam a entrada no mercado (FAQSI0).

Entre as caracteristicas diferenciadas em terraogedtdo, o destaque € o alcance
apenas local das promoc¢des. Esses guias dependeendiacdo no comércio local para
divulgacdo das ofertas na Internet. Sem duvida éssma operacdo ndo convencional em
comparagcdo com a maioria das empresas virtuaisor@ato com empresas locais, as
operagdes, o crescimento do negdcio, a possiveldentla Google no setor e a dificuldade de
previsao de saturacdo colocam varias fontes det@zeeaos envolvidos nesses negocios, que,
portanto abrem espacos para tentativa e erro, adiecdeterminadas praticas, transformacéo
e refutacdo de outras. Tais condi¢des configuramcenario de dificil previsdo quanto a
como essas empresas irdo proceder nos proximoss neespie tipos de praticantes da
estratégia sdo construidos nessas condicoes.

Dessa maneira, as caracteristicas acima justificatesenvolvimento de uma teoria
fundamentada para essa area substantiva de iraggtigjue as atuais teorias da pratica ainda
nao se dedicaram a explicar e que crescentemenpafte da realidade organizacional atual,

como novas formas de operacao, de estrategistabretudo, uso (consumo) das praticas.

"f Exemplos desses sites sdo: Acessozero, Groupie, Pdano, Clickon, Arara Urbana, Imperdivel, Qder
Unica, Clube do Desconto, Oferta X, QPechincha.
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3 REVISAO DA LITERATURA

Strauss e Corbin (2008, p. 58) aconselham os Eestpres que adotamGrounded

Theory como método que “... ndo ha necessidade de reda a literatura da area
antecipadamente, como é frequentemente feito palistas que usam outras técnicas de
pesquisa”.

Entretanto, realizou-se uma revisdo da literainr@iando pelaPractice Turnna
Teoria Social e considerando em seguida a viradardteca no campo da estratégia a partir
do movimento social d&trategy as Practiceclassificada como a principal abordagem
voltada a explicacdo da construcdo de estratégilasseus praticantes. Este trabalho permitiu
delimitar mais claramente o desenvolvimento Steategy as Practicee seus principais
conceitos, bem como ontologia, epistemologia e dostaqyue marcam os trabalhos nesse
campo.

Apoés a caracterizacdo da virada da préatica no cadap estratégia organizacional
recorreu-se a analise détrategy as Practiceomo movimento social. O objetivo dessa
analise foi demarcar de modo mais sistematizagwasessas, a acao coletiva presente nesse
movimento e os resultados alcancados e ndo alaasm¢atAMBRICK; CHEN, 2008) pela

abordagem, que figuram como recursos para novioali@s.

3.1 APRACTICE TURNNA TEORIA SOCIAL CONTEMPORANEA

A Practice Turn na teoria social contemporanea (SCHATZKI, 2001,0520
RECKWITZ, 2002) fez com que a nocao de préaticasdes compartilhar do mesnstatus
dos conceitos mais caros a sociologia, tais costautera, sistemas, instituicéo, significado e
acdo. Como uma promessa de superacao das dicowugaelacao rigida e linear entre acéo
e estrutura, essas teoriasg, GIDDENS, 1989; BOURDIEU, 1990) prometem dar dgséa
ao que os atores sociais fazem na situacao lodalz@omo essas atividades se relacionam as
instituicdes ou estruturas e aos agentes (SCHATZBAL).

Apesar da aparente novidade associada ao mtafdgice Turn(SCHATZKI, 2001), a
atencdo a pratica ndo veio a ser dispensada apenasoria social contemporanea. As
primeiras reflexdes acerca das atividades dos iohaldg na sociedade sdo encontradas na
filosofia, a partir da nocdo de praxis, termo espernente atribuido a Aristoteles
(BESNIER, 1996). A visao aristotélica de praxis @iecionada a diferenciacdo de acbes

intransitivas e transitivas. A¢des transitivas Xpgasao acdes com um fim em si mesmo,
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como a propria reflexdo sobre algo, enquanto agitesnsitivas (poiésis) sao atividades
“instrumentais”, ou seja, sem um fim em si mesmas mm meio para algo ulterior & acao.
Nessa concepcao, a praxis (acao transitiva) € sdio ideal, como acdo material.

Ainda na filosofia, Hegel (2002) é o expoente dalamca profunda no tratamento da
nocao de praxis, em que ele reduz a atividade rmlteruma atividade do espirito. Nesse
sentido, é possivel afirmar que o idealismo alerddmma filosofia da atividade da
consciéncia. Trata assim, da consciéncia, ndo conaodas dimensdes da praxis, mas como a
propria e uUnica forma de praxis real e humana. dick idealista seria confrontada mais
substancialmente pelo marxismo, mas voltaria a nmaosvigor em sua influéncia
epistemoldgica na virada interpretativa das ciénsaiais (RECKWITZ, 2002).

No materialismo histérico o termo praxis foi macigente debatido. O principio
diferenciado e mais restrito dessa vertente dawiai€ sociais vé a praxis sempre como
material, sobretudo a acdo humana produtiva ousfvtanadora, negando assim toda
concepcao idealista ou espiritual que fora encdatem Hegel (2002). Ainda que a acgao
material seja também percebidae( consciente) € a atividade concreta que figuraocom
principio da praxis de acordo com o marxismo. Eesado entre material (praxis) e teoria
(consciéncia) € bem explicada por Vazquez (200I09): “A relacdo entre teoria e praxis é
para Marx teorica e pratica; pratica, na medidagema teoria, como guia da acédo, molda a
atividade do homem, particularmente a atividadeltemionaria; tedrica, na medida em que
esta relacdo € consciente”.

Na virada interpretativar(terpretative Turl), que ocorreu a partir dos anos 1970, a
teoria social sedimentou uma forma alternativa dmpreensdo da acdo, sobretudo ao
recorrer ao conceito de estruturas simbdlicasgtefsiado. Varios autores das teorias sociais
sdo expoentes dessa virada: Bourdieu, Giddens,ul,aldabermas, Garfinkel, Foucault,
Taylor, Schatzki. Faz-se necessario salientar segundo Reckwitz (2002), toda teoria da
pratica é uma teoria cultural. O tratamento dispdosa pratica por esses tedricos sociais é
classificado por Reckwitz (2002) em quatro versdeslturalistas”, sendo a Ultima
apresentada como superior na explicacdo das mmasoiais: (i) Mentalismo; (ii)
Textualismo; (iii) Intersubjetivismo; e (iv) Teorda PraticaFractice Theory.

O Mentalismo tem como locus do “social” (coletait) a mente dos individuos. Al
sdo depositadas as estruturas cognitivas. Assimpc@al estda na cabeca dos atores em
primeiro lugar; portanto a unidade de analise $&Aa as proprias estruturas cognitivas.
Logo, estruturas cognitivas oframes de referéncia sdo causas ou condi¢cdes do
comportamento g.g, BERGER; LUCKMANN, 1998; SCHUTZ, 1967). O Textuwaho
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sustenta como l6cus do “social” as comunicacfeteritla-se por comunicagdes 0s sinais,
simbolos, discursos e textos que estruturam o meadial. Portanto, o social ndo reside no
nivel psicolégico como no mentalismo, mas sim nugelnextrassubjetivo, materiak.gQ,
FOUCAULT, 1977; LUHMANN, 1996). O Intersubjetivisme® como locus do “social” as
interacOes, mais especificamente a linguagem (HABER, 1984).

A Teoria da Pratica, por sua vez, é considerada explicacdo desdobrada da virada
interpretativa Iterpretative Turi e que ainda esta em seus estagios iniciais ddragQao e
situa-se em meio ao que se convencionou denononao ®irada da praticd¢actice Turr).
Essa teoria ndo toma conteldos mentais, discursasteracdes como ponto de partida da
explicagdo da pratica, mas sim as proprias praficas |[6cus do social) como pequenas
unidades da analise social. Nesse sentido, a igagéb social dada sob a orientacdo dessa
teoria é tracada a partir de “comportamentos @dDiDS que consistem de varios elementos
interconectados uns com os outros: formas de atiesl corporais, “objetos” e suas
aplicagbes, um conhecimento construido na formaotepreensdoknow-how estados de
emocao e conhecimento motivacional” (RECKWITZ, 2002249). Logo, esse autor ressalta
que a pratica sempre € uma espécie de caixa, cngitaicdo depende de quais elementos
estdo operando em seu interior e de que maneira.

Convergindo com a orientacao supracitada, Sché29kil, p. 2) vé a virada da pratica
(Practice Turn como um movimento das teorias sociais que reamlieonhecimento,
significado, atividade humana, ciéncia, poder, agem, instituicbes e transformacdes
historicas” como elementos do campo das pratitiaid (of practicey que se somam a
componentes pds-humanos como artefatos e objetmshudanos. Nesse sentido, esse
movimento privilegia uma ontologia social distingue engloba a corporeidade, a
materialidade e suas intersecfes com as pratiggsinadas em torno de conhecimentos
compartilhados (SCHATZKI, 2001).

Para o campo de estudos da estratégia organiagcewirada da pratica na teoria
social contemporanea representa o “modo de entenderergéncia e evolugcdo das praticas
sociais, incluindo em particular a praticadeategizing (CHIA; HOLT, 2009, p. 129). Ao
assimilar as ideias d@ractice Turnda teoria social contemporanea, a abordageStrdéegy
as Practicepode ser considerada o principal esforco de gerde&conhecimento a partir da
concentracdo no nivel micro da agéo localizada ptacantes da estratégia (JOHNSON;
MELIN; WHITTINGTON, 2003). Logo, como sera visto mpadxima subsecdo, elegeu-se o

conjunto de trabalhos sobre essa abordagem pasaoela literatura da presente pesquisa.
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3.2 APRACTICE TURNNA TEORIA DE ESTRATEGIA

Nesta secdo, a virada da pratica na teoria deatégi, caracterizada
predominantemente a partir do movimento sociabttategy as Practigefoi examinada no
que concerne ao seu desenvolvimento e conceitbsaserPara tanto, apresenta-se o resgate
das realizacbe®(g, congressos e principais trabalhos) dos pesquisadesse subcampo da
estratégia apos a publicacdo do seminal artigo duettidgton (1996). Esse exercicio
possibilitou a discriminacdo de diferentes consekoquestdes que estdo mais ou menos
sedimentadas.

Posteriormente, serdo apontadas questbes de zaatoingoldgica, epistemoldgica e
metodoldgica no sentido de expor as bases solueaés se deu a virada da pratica no campo

da estratégia organizacional.

3.2.1 Desenvolvimento e Conceitos CentraiSttategy as Practice

A Practice Turnna teoria de estratégia foi inaugurada por Wigttin (1996) em uma
publicacdo no peridédico académicong Range PlanningNesse artigo, o autor mapeou o
desenvolvimento do campo de estudos da estratégidecs anos 1960 e reclamou espaco
para um novo modo de se entender a estratégiaalofagudenominado Estratégia Como
Pratica Strategy as Practige De acordo com Whittington (1996, p. 731), a tie<have
colocada por essa perspectiva é: “0 que é preaisoger um praticante eficaz da estratégia?”.
Assim, ficava clara uma proposta de deslocamenténfizse em organizagfes e estratégias
para os conceitos de estrategistas e de acacgsteat

Whittington (1996) apresentou entdo uma de suasepas aliteracdes envolvendo o
termo préatica. Para esse autor o desenvolvimentocatopo da estratégia pode ser
compreendido a partir de quatro perspectivas l&isigianejamento, politica, processo e
pratica.

A partir dos anos 1960, a abordagem de planejamesitatégico elegeu técnicas e
ferramentas de analise ambiental, sobretudo ne@ueerne a dimensédo mercado, bem como
modos de avaliagdo das organizagcfes, mais espacdite de suas competéncias e de seus
portfélios de produtos, como elementos de suporten@ada de decisdo. Os anos 1970
assistiram entdo a énfase dos pesquisadores deégitr na politica estratégica, mais
especificamente uma atencdo sobre a avaliacaofdeerdes direcdes estratégicas, como

internacionalizagéo, diversificagdo, aquisicOgsnt venturese inovagao. E importante
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destacar que a énfase na politica estratégicanm@icou sérias contestacées ao movimento
dos pesquisadores sobre planejamento estratégim.irla ocorrer somente nos anos 1980
com a chegada da abordagem sobre processo estadogica dos estudos na perspectiva
processual centrou principalmente na busca porgaxbles sobre mudanca estratégica, desde
a constatacdo da necessidade da mudanca, suazaatde deliberada na maior parte das
vezes e a implementacdo de novas rotinas e direBdesua vez, a perspectiva pratica, de
acordo com Whittington (1996), deve enfatizar cehggerencial e o modo como o estrategista
se envolve na estrategizac8trgtegizing ou faz estratégial¢ strategy.

De acordo com a proposta de Whittington (1996@stratégia deve ser concebida
como uma pratica social, l6gica, alids, ja segeitdeestudos sobre praticas contabeis, praticas
cientificas e até praticas de arquitetos. Essaepmd® demanda o exame das acles e
interacOes, da fala e de outras atividades emwadvith trabalho do praticante da estratégia,
implica fundamentalmente o deslocamento do interass “competéncia essencial da
organizacdo para a competéncia pratica do geremt® @strategista” (WHITTINGTON,
1996, p. 732).

Dada a centralidade do conceito de praticantesttatégia no artigo de Whittington
(1996), o autor apontou que o trabalho do estisteedemanda atividades de inspiragag,(
ter ideias, vislumbrar oportunidades e novas siteg); mas também de transpiracéa(
rotinas de planejamento, orgcamento, confeccao dmindentos formais, realizagdo de
apresentacdes, reunides e outras acbes formaisgpelia a estratégia é formulada e
implementada). O trabalho de fazer estratégia gavtdnto habilidades técnicas, quanto
artesanais. Exige compreender as rotinas locaiordanizagdo na qual se insere. A
“competéncia pratica requer uma prontiddo paraathap dentro de estruturas e rotinas ja
existentes ao invés do conhecimento de algum texts ideal” (WHITTINGTON, 1996, p.
732).

Em adigdo, Whittington (1996) esclareceu que dsslalho exige centralmente
interacdo com atores sociais que desempenhamrddsrpapéis na pratica da estratégia, uma
vez que essa pratica ndo € a mesma para todosxgroplo, quando se comparam atividades
de gerentes de cupula, geréncia média, funciondedmse e consultores organizacionais.

Em resumo, a demanda por um espaco para a pévapptitica sobre estratégia
comecou a estabelecer-se no plano micro, a partitdresse de pesquisadores em relacao ao
que se passa nhos niveis localizados da acdo noointdos arranjos e processos

organizacionais. Essa atencdo ao que se passa destprocessos organizacionais encontra
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adeptos e prolifera como um movimento social nossasubsequentes ao artigo de
Whittington (1996), principalmente na Europa.

Como resultado dessas e de outras reflexdes, eenei®m de 2001, &uropean
Institute for Advanced Studies in Managem@atASM) promoveu um encontro entre
pesquisadores da area de estratégia para disnitie, outros temas, o que foi chamado na
época de “microprocessos” da estratégia organigati® local do encontro, Bruxelas, na
Bélgica, centro administrativo da Unido Europeiaareca um dos tracos distintivos do
nascimento da abordagem analitica que € denomiSadéegy as Practiceconforme ja
sugerido por Whittington (1996). A origem europdissa perspectiva foi destacada como
uma caracteristica que resumia a abordagem comaltienaativa ao pensamento estratégico
norte-americano predominante nessa area de inge&tgEm seu cerne constava a promessa
da virada ou ecloséo da prati¢rdctice Turr) nos estudos sobre estratégia. A incorporacao
daPractice Turn,na area de estratégia, buscou enfatizar aquilmgustrategistas fazem ao
invés de assumir a estratégia como mais um atritagamrganizagoes.

Nessa data, 2001, Gerry Johnson, Leif Melin e &aWhittington, organizadores do
workshopsobre microprocessos da estratégia, deram irsaiisaussdes que resultaram numa
edicao especial ddournal of Management Studi€GgOHNSON; MELIN; WHITTINGTON,
2003). A edicdo desse periodico apresentou a énfasemicroprocessos da estratégia,
destacando as contribuicdbes de uma Visdao Basead&terdades e oferecendo novos
conceitos ao emergente movimento de estuddtrddegy as Practic€CARTER; CLEGG,;
KORNBERGER, 2008).

A apresentacdo da edicdo especial, publicada ef8 ZOOHNSON; MELIN;
WHITTINGTON, 2003), que contou com oito trabalhfispu em grande parte reservada a
justificar que as microatividades e praticas orgarionais foram invisiveis as correntes
tradicionais de pesquisa em estratégia classificatdateorias de processo ou de conteudo. Os
artigos dessa edicdo valorizaram a énfase nas ag@es constituem 0S processos
organizacionais e buscaram suporte em outras pgbks com objetivos similares, mas
apresentados de modo episédico até entdo nos ijgesdcadémicos, como: Jarzabkowski e
Wilson (2002), Gioia e Thomas (1996), Knights e §&or (1991) e Whittington (1992, 1996,
2003).

Outra linha comum que serviu como ponto de partigases trabalhos foi a
necessidade do que Chakravarthy e White (2002pidsfa como um “vocabulario ativo”
para descrever o processo estratégico. Chakravaittiiyite (2002, p. 186) fizeram referéncia

a utilizacdo de verbos ao invés de substantivoexame da estratégia e destacaram a
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importancia de termos que denotam acdbinking behaving sense makinginteracting
integrating’, conforme ja fora sugerido por Weick (1979).

Johnson, Melin e Whittington (2003) se propusemrapresentar uma perspectiva
sobre estratégia fundada nas atividades cotididaagalidade organizacional, mais voltada
para fenbmenos no nivel micro e que escapasse sgeote frustracdo colocada pela
superficialidade da literatura tradicional paraleggdo do fazer estratégia.

Tendo como referéncia trabalhos sobre processatégto, Johnson, Melin e
Whittington (2003) destacaram a dependéncia dongesemento de algumas teorias.{,
VBR e Teoria Institucional) em relacdo aos consedae poderiam ser gerados a partir da
Strategy as Practicdbem como ressaltaram as diferencas entre proesstégico e praticas
estratégicas.

Esses autores apontaram um legado ambivalente edguipa sobre processo
estratégico em relacdo a emergente corrente ddosssobre a pratica dos estrategistas. Por
um lado, os estudos sobre processo da estratégietam trés importantes contribuicfes: a
énfase nos processos organizacionais ao invésstiitiva concepcao econémica da firma
como uma “caixa preta”, a humanizacédo do campdamar atengcao para aspectos politicos,
relacionais, culturais e de decisdo nas organizagdambém ajudou a legitimar estudos em
profundidade e com pequenas amostras.

Por outro lado, a tradicdo de pesquisas sobreegsocdeixou varias questdes em
aberto ou ndo adequadamente respondidas no quercericacao dos atores organizacionais
em relacdo a estratégia: (i) desconsideracdo daticgg no nivel micro, que foram
examinadas apenas como elementos agregados emsretiprocessos; (ii) desconsideracao
do papel de atores sociais que estao situadogpegiihente em relacdo a clpula estratégica,
mas ainda com efeitos sobre a estratégia; (iiix fdd contribuicbes para a pratica efetiva dos
estrategistas por meio de diretrizes e modelogjrn(®isténcia na dissociacao entre contetdo e
processo; (v) raras associagbes entre processoesempenho; e, (vi) énfase nas
idiossincrasias de um ou outro estudo ao invésomaparacdo entre casos em diferentes
contextos. Em funcao das contribui¢cdes e tambéntirdaacdes que se originaram do legado
da escola de processo estratégico os autores éedemdchStrategy as Practiceomo uma
possibilidade de geracdo de conhecimento mais atkntno praticante e nos fenémenos
localizados na esfera micro (JOHNSON; MELIN; WHINGTON, 2003).

A partir dessas consideracdes de abertura da cedéspecial doJournal of
Management Studie€JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003) foram propostoos
primeiros conceitos associados sirategizinge organizing(AARON; GRAETZ, 2006) que
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seriam mais difundidos nesse subcampo de inveatigdgs trabalhos dessa edicdo foram:
Jarzabkowski (2003), Regnér (2003), Salvato (200Bitlis e Lawrence (2003), Samra-
Fredericks (2003), Hendry e Seidl (2003) e Balogfuff e Johnson (2003).

O texto de Jarzabkowski (2003) foi o primeiro tihlo a empregar explicitamente a
Teoria da Atividade (VYGOTSKY, 1978) no estudo datjga estratégica. O objetivo dessa
autora nesse artigo foi o de operacionalizar a oaf@ micropraticas da estratégia ou
microestratégias. A pesquisa consistiu numa inyagsiio empirica em trés universidades do
Reino Unido. As conclusdes da autora versaram soleseplicacdo da relacéo entre praticas
estratégicas (estabelecimento de direcdo, alocdedecursos, monitoramento e controle) e
continuidade e mudanca da atividade estratégicacDelo com essa autora, considerando as
universidades em exame, 0s mesmos tipos de pragoasmeio a interacdo entre cupula
estratégica e atores distribuidos (estruturasicaft serviram tanto para dar continuidade,
quanto para levar a cabo uma mudanca das quess3ee3) ou atividades estratégicas
(strategic activity, que definem o conteldo estratégico realizadomnou outro caso.

Destaca-se que as conclusdes acima estenderamabses da autora em outro
trabalho sobre estratégia e culpula estratégitap (Management Tegm publicado
anteriormente (JARZABKOWSKI; WILSON, 2002) e que g@resentava 0 conceito de
estratégia como um padrdo de a¢cBes e 0 conceistrategizinga partir de quatro rotinas
principais: (i) estabelecimento de direcao; (ii) moramento e controle; (iii) alocacao de
recursos; e (iv) processos de interacdo. O refexede investigacdo da pesquisadora nesse
estudo anterior consistiu nas noc¢des formais dautacédo e de implementacédo da estratégia,
nos conceitos de processo e contetdo, nos conceitpgiticas de inspiracdo (concepcao da
estratégia) e praticas de perspiracdo (rotinasngd¢ementacdo) (WHITTINGTON, 1996) e
na diferenciacéo entre pratica e praticas, extrdédaurner (1994). E importante ressaltar que
nesse trabalho essa autora ainda ndo havia rex@ritkoria da Atividade (VYGOTSKY,
1978).

O trabalho de Regnér (2003) apresentou os coscdétaentro e periferia como l6cus
estruturais diferenciados de criacdo ou desenvelimde estratégia. O estudo retrospectivo
multiplo, que considerou a mudanca na estratéggudto organizacdes de diferentes setores
revelou que o centrdHgadquartey se envolve predominantemente em microatividages d
natureza mais dedutivae.f, analise, planejamento, geracdo de inteligénciapetitiva)
enquanto a periferia (subsidiarias, departamentogrgos) aparece implicada em
microatividades mais indutivas.{, decisdes por tentativas e erro, experimentagi&oale

heuristicas).
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Salvato (2003) prop6s o conceito de microestratégsencial num modelo de andlise
da evolucdo da estratégia. A microestratégia emdaendefinida como o “sistema de rotinas,
microatividades e recursos interconectados que nposier mapeados até a maioria das
iniciativas estratégicas de uma organizacdo” (SAT®@A 2003, p. 83). Por meio de dois
estudos comparativos em empresas de engenhare&,ag8® apontou a importancia da
lideranca gerencial no processo de evolucao datégia e a ocorréncia das inovagfes a partir
da sequéncia de padrbes de microestratégias esmsemcido a partir da ruptura com uma ou
outra pratica organizacional. Assim, Salvato (206Byeriu a primeira aproximacdo da
Strategy as Practiceom a literatura sobre Capacidades Dinamicas éoViBaseada em
Recursos.

Maitlis e Lawrence (2003) estudaram os esforcos miembros de uma orquestra
sinfénica para desenvolvimento de uma estratédiatiaa organizacional. Enfatizando as
falhas no processo derategizing(construcdo e enacdo da estratégia por meios des acd
formais e informais), esses autores concluiram aqueeficacia das atividades estratégicas
pode ser explicada em funcédo de elementos disogrsiypoliticos presentes nos episodios de
strategizing Cada episodio detrategizing (definido como a combinacdo de processos
politicos e discursivos) € composto por quatroSag@ engajamento e tomada de posi¢éo
sobre determinada questéo; (ii) definicdo de conmceieicdo de categorias de solucao); (iii)
definicdo/avaliagdo da responsabilidade pela a&dede transparéncia; e, (iv) construcao de
um objeto estratégice(g, plano, visdo, acao, ideia). A interrupcao premsatie um desses
estagios e a sua descontinuidade sdo as princgriss para a falha durante o processo de
strategizing Seguindo esse raciocinio, 0os episodiostdategizingfiguram como filamentos
do processo estratégico corrente das organizagdes.

Hendry e Seidl (2003) apresentaram o conceitopiled@io da Teoria de Sistemas
Sociais de Niklas Luhmann como uma possibilidadditica alternativa amainstreamdas
teorias sociolégicas aplicadas no estudo da praticssses autores apontaram que as
organizacdes sdo sistemas autorreprodutores namasapEm funcdo dos atores sociais
envolvidos em tais sistemas, mas, sobretudo enadudg proprio sistema. Alias, a teoria de
Niklas Luhmann ndo considera o papel dos individoom suas intencionalidades e
motivagcoes. De acordo com a Teoria dos SistemamiSAtUHMANN, 1996) qualquer
sistema, como é o organizacional, é definido cenéate como um sistema de comunicacdes
(sintese de expressdes como fala, escrita e atesdanateriais), mas que ignora o0
monitoramento reflexivo dos agentes sociais. Eatitet mesmo contrapondo-se a énfase no

ator social envolvido na estratégia, Hendry e SE&@I03) afirmaram que &trategy as



34

Practice pode extrair contribuicdes da teoria de Luhmar896) ao fazer uso da nocao de
episédio como uma sequéncia de comunicac¢fes comiaim e um fim €.g, reunido) para
explicar a mudanca estratégica: comunicacdes rapdéngeram mudancas de segunda
ordem.

Samra-Fredericks (2003) e Balogun, Huff e John@@®3) apresentaram trabalhos
que refletiam uma preocupacéo metodologica em&elagnvestigacdo da pratica estratégica.
Esses autores foram os primeiros pesquisadoresrdaapm a necessidade de aplicacao de
novos métodos de pesquisa no moviment8tdategy as Practicquando comparada a linha
de pesquisa sobre processo estratégico. SamrarEksdé2003) defendeu uma abordagem
multidisciplinar para o estudo da interacdo entaigantes da estratégia e sivategizing
como uma experiéncia vivida. Essa abordagem cansiatarticulacdo de procedimentos da
etnografia e da etnometodologia/analise de cong@&osaBalogun, Huff e Johnson (2003)
chamaram atencdo ao fato de que atualmente a shspgeogréafica das grandes corporacées
muitas vezes inviabiliza a aplicagcdo de procediogemtnograficos. Para esses autores, a
pesquisa sobre a pratica estratégica deveria conaecacorrer a métodos como: grupos
interativos de discussao, autorrelatorio e pesaquisduzida pelo proprio praticante.

Entre as mais citadas publicacdes que se seguairadicdo especial de 2003, esta o
artigo de Jarzabkowski (2004). Essa autora destacdensdo existente entre praticas
adaptativas e recursivas e sugeriu as “praticasserhcomo unidade de andlise dessa relacao
em multiplos niveis. Conforme se vé na Figura 1,peiticas colocadas em uso nas
organizacdes relacionam o macrocontexto (instigg6o microcontexto (organizacdes) e a
cognicdo (ator social). Assim, as praticas podemngtureza tanto adaptativa, quanto
recursiva. De acordo com esses niveis, a pratiéasgaada no macrocontexto de forma mais
genérica, mas de ocorre de forma mais diferenciqdando colocada em uso nas
organizacdes (microcontexto) nas quais a acao 6ivehsdas diferencas de estruturas
cognitivas dos atores sociais e altamente localizad

Além dessa articulacdo entre mdultiplos niveis,zalaskowski (2004) traz outra
contribuicdo na medida em que salienta o que elardmou “problema da recursividade”. O
proprio termo “pratica” designa execucao repetitieadeterminada atividade. Nesses termos,
a pratica consiste em um aprendizado de autormef@e acordo com varias teorias sociais
que tratam da interacdo agente-estrutura a codéidai da ordem social e o sentimento de
seguranca ontologica se devem a recursividade.

Entretanto, Jarzabkowski (2004) afirma que asmastique implicam a pratica séo

passiveis de reconfiguracdo a partir da propriigar@or meio de movimentos de adaptacao
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que ocorrem no dominio micro da acdo. Logo, essarawoncluiu que a ocorréncia de
praticas adaptativas e recursivas depende de edsdichs contextuais e cognitivas dos atores
sociais, e que a apreensdo dessas formas comftitalé acdo esta condicionada pela

aproximacao do pesquisador as praticas em uso.

Nivel de Andlise Tendéncias Recursivas Tendéncias Adaptativas
A
Macrocontexto: forcas Estruturas sociais Estagios iniciais de crescimento de
competitivas e institucionais completamente mercado
institucionalizadas Estagios maduros, saturados de

InstituicBes sociais dominantesmercado
Condig6es sociais, econdmicasEstruturas sociais pré-institucionais

e regulatdrias estaveis InstituicBes sociais plurais
Competicéo estavel Condicdes sociais, econdmicas e

K% regulatérias dinamicas

\g Alta competicdo de mercado

zZ

f= Microcontexto: organizacdo Altamente politica Comunidades diversas de praticas

T Subculturas fragmentadas e  Integracéo social entre

ke discreta}s comunidades _

S Comunidades homogéneas Intraempreendedorismo

[0 Baixa conex&o entre Iniciativas internas de negécio

@ comunidades Envolvimento periférico na
Cultura forte e singular estratégia
Légica dominante Distribuic&o e transferéncia de
Estruturas burocréaticas, conhecimento

hierarquicas, divisionalizadas Estruturas nao hierarquicas,
Processo estratégico topo-basecelulares e em rede

Fortes rotinas operacionais Estruturas flexiveis e abordagem
Baixa capacidade de absorcéo incremental de estruturacao

Cognicao do ator: Rigidas estruturas assimilativasEstruturas assimilativas amplas
Baixa reflexividade Alta reflexividade
Zonas restritas de acomodacdoAmplas zonas de acomodacao de
de interesses interesses
Rigidas habilidades e bases deAmplas habilidades e bases de
conhecimento conhecimento

A
v

Tensao entre caracteristicas recursivas e adasativ

Figura 1 — Caracteristicas recursivas e adaptagwasnoldam a pratica em uso.
Fonte: adaptado de Jarzabkowski (2004, p. 539).

Em 2005, Paula Jarzabkowski langou o lidtategy as Practicean activity-based
approach Essa obra ofereceu o primeframeworkanalitico mais geral da estratégia como
uma pratica social e resumiu tanto os principaigbaihos anteriores da autora
(JARZABKOWSKI, 2002, 2003, 2004) quanto o que fpreblicado de mais relevante até

aguele momento nessa vertente de pesquisa.
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A autora reconheceu a divida 8#&rategy as Practicgpara com a literatura sobre
processo estratégico e fez uso de alguns de sew®itms como ponto de partida para
estabelecimento do conceito de estratégia como padrdao em um fluxo de atividades
direcionadas a objetivos ao longo do tempo” (JARKEBVSKI, 2005, p. 43). Essa
definicdo fez uma clara referéncia a definicdo steattgia como padrdo que foi dada por
Mintzberg (1968). Também foram destacados os ctwscde praticantes, pratica (singular) e
praticas (plural) como os principais elementosgknda de pesquisa 8&ategy as Practice

A centralidade da nocdo de praticante da esteat®gijustificada pela proposta de
humanizacgéo e recuperacdo do papel do ator saxiab&io organizacional. Nessa linha de
raciocinio, gerentes da cuUpula estratégica, fudcios dos niveis hierarquicos inferiores,
consumidores, investidores, gerentes de nivel médionsultores sdo todos considerados
praticantes da estratégia. Isso néo significa aotisdos os individuos desempenhando esses
papéis como estrategistas, mas sim como praticaatieendo centralmente ou contribuindo
marginalmente com a realizacdo da estratégia poio mde seu envolvimento nas
circunstancias de interacao social no dominio orgaional (JARZABKOWSKI, 2005).

Os termos praticas e pratica, que complementafmamework de Jarzabkowski
(2005), discriminam respectivamente o contextoitingbnal constituido pelos modos de
proceder no desempenho da acado estratégica e e esjiecificas (praticas em uso), dentro
de um processo continuo de construdgdecdming, que sdo encontradas em determinada
organizacdo. Esses conceitos exemplificam a relagée instituicdes, que refletem l6gicas
generalizadas de operacéo e a conduta contextlmlimhossincratica e ajustada ao contexto
micro (organizacao) de praticantes especificos.

Jarzabkowski (2005) adiciona que as praticas ttatégia, distribuidas no ambiente
extraorganizacional, sdo categorizadas em: (i)gasiadministrativas racionais.g, técnicas
de planejamento, orcamento e sistemas de conti@depraticas discursivase(g, termos
técnicos da area de estratégia que possibilitaorges linguisticos, simbdlicos e cognitivos);
e, (iii) praticas episddicag.g, reunidesyworkshopk

A partir da necessidade de um conceito que pdissiise a articulagcdo entre
instituicbes Practiced e conduta Rractice para a realizacdo de pesquisas empiricas,
Jarzabkowski (2005) propds o termo praticas deatesfizacdo strategizing practices
Praticas de estrategizacacstrétegizing practices foram definidas como “regras
institucionalizadas de formacdo da estratégia e memlizacdo localmente situada”
(JARZABKOWSKI, 2005, p. 43). Desse modo, o conceiw praticas de estrategizacao
(strategizing practicedrata da reciprocidade e interdependéncia enstéuicOes e conduta.
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Considerando uma separacdo apenas analitica, ahag|praticas de estrategizacao
(strategizing localizadas sdo temporariamente suspensas dao nalE préaticas
institucionalizadas, a conduta ou acéo localmdtiada pode ser categorizada em dois tipos:
(i) estrategizacdo procedimental; e (ii) estrategfio interativa. Essas formas de conduta
refletem, respectivamente, a realizacdo das psadtidaninistrativas formais e as interacdes
face a face. De acordo com Jarzabkowski (2005)sepsiticas em uso figuram como
mediadoras das atividades distribuidas entre gegetd cUpula estratégica e comunidade
organizacional e a estratégia enquanto padréouxo file atividades orientadas a objetivos

que refletem o conteudo estratégico realizado. thpeesentacdo dessas conexdes consta na

Figura 2.
Gerentes da Cupula Gerentes da Cuapula
Estratégica Estratégica
Préticas Interacdes face a
Administrativas face

Formais
Comunidade Estratégia: atividade Comunidade Estratégia: atividade
Organizacional orientada a objetivo Organizacional orientada a objetivo

Figura 2 -Strategizingorocedimental e interativa.
Fonte: adaptado de Jarzabkowski (2005, p. 91-98).

A estrategizacdo procedimentptdcedural strategizinge a estrategizacao interativa
(interactive strategizing reproduzem recursivamente as regras institudeagds da
estratégiaffractice§ em funcdo da necessidade de legitimidade esstutude legitimidade
interpretativa. A realizacdo de préticas administaa €.g, técnicas de planejamento),
normalmente desempenhadas pelos gerentes de cdpmlastom que a mudanca ou a

continuidade da estratégia de dada organizacaagmareolidamente construidas por se
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originarem de bases tidas como desejaveis e sangnaceitas. Por sua vez, a realizacao de
praticas baseadas na interacdo face a face piasiple a mudanca ou continuidade da

estratégia organizacional pareca adequada aos ddh@®munidade organizacional. Nesse

sentido, as praticas interativas consistem na cmacdo e legitimacdo de provincias de

significado. Jarzabkowski (2005) apresenta aindestaategizagédo integrativa como uma

combinagéo da estrategizagao procedimental e ivizra

Os conceitos de pratica (singular) e praticasrgpliapresentados por Jarzabkowski
(2005) seriam mais bem elaborados por Whitting&806). Com a publicacdo de um artigo
intitulado Completing the Practice Turn in Strategy Researétichard Whittington
sedimentou a triade composta por: ator social ttatégia, pratica localizada e as praticas
institucionalizadas. O autor distinguiu esses efgose a partir da seguinte aliteracdo: (i)
praticante; (ii) praticas; e, (iii) praxis.

A estrutura analitica proposta por WhittingtonQ@Pprocurou sistematizar a relagéo
entre aspectos macro e micro da acdo estratégessebl termos, 0 autor apontou que um
modo mais integrado para se examinar a praticatégica deveria se ocupar tanto da
atividade no interior das organizagfes, quanto odenémeno da estratégia que ocorre fora
das organizacdes, mas que influencia além da a@gio a sociedade como um todo. Tal
estrutura se ocupa da ligacao intra e extraorgeioizal da atividade estratégica recorrendo
aos conceitos de préticas e praxis e posicionamsatial como mediador dessa ligagdo a
partir do conceito de praticante da estratégiauBntp a praxis é aquilo que ocorre dentro da
organizacao por meio de seus episodios, a pratick €omo linha de conduta que orienta o

praticante no desenrolar idiossincratico e locdlizda préxis.

Praticantes da estratégia sdo aqueles que fazerabalho de elaborar,
moldar e executar estratégias. [...] O que os qauates da estratégia
realmente fazem € praxis estratégica — todas &s\dtividades envolvidas
na formulacdo deliberada e implementacdo da egimatdlesse sentido,
préxis estratégica € o trabalho intraorganizaciquaah fazer e executar a
estratégia. [...] Finalmente, existem as praticstsagégicas das quais 0s
praticantes tipicamente obtém suas praxis [...Jpddicas derivadas de
amplos sistemas ou campos sociais nos quais uraaipagao esta imersa
(WHITTINGTON, 2006, p. 619).

Os conceitos de pratica, préaxis e praticante estfaamente conectados, se reforcam
e ao mesmo tempo tém potencial para um alteratro.dtssa logica € apresentada na Figura
3.
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Campo Extraorganizacional

Conjunto de \

Praticas
Estratégicas 3
2
1
+ + Episodios de Praxis
Estratégicas
Conjunto de Praticantes /
da Estratégia A
B
C [ i iii iv %

D / \ _

Tempo

Figura 3 — Integrando praxis, praticas e praticante
Fonte: (WHITTINGTON, 2006, p. 621).

A articulacdo de préxis, praticas e praticantespgsta por Whittington (1996), pode
ser explicada pela relagdo entre um conjunto dicpsdestratégicas, os episodios de praxis e
0 conjunto de praticantes da estratégia, de acmhoo paralelogramo da Figura 3.

Nesse paralelogramo é representado hipoteticament&imero finito de episodios de
praxis estratégicas ao longo do tempo (i-v) emroeteda organizacdo. O conjunto de
praticantes é constituido por trés membros orgeaimaais (A-C) e um ator externo a
organizacao (D) o qual representa um consultotaptir um elemento (praticante) do campo
extraorganizacional.

Na parte superior da Figura 3 aparece um conjdet@raticas estratégicas. Trés
praticas (1-3) estdo presentes na organizacdora @Utaparece externa a organizacado no
inicio (conforme linha do tempo) dos episédios dis, mas é posteriormente internalizada,

conforme o episddio (iv) quando o consultor pagstcieventualmente das praxis desse
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episodio. E importante ressaltar que apés o emis@dps praticantes (A-C) se dispersaram,
para entdo se encontrarem novamente no episOdi&tii relacdo ao conjunto de praticas, a
pratica (3) reflete a possibilidade de transformagédg, improvisacéo ou sintese), na medida
em que, entre os episodios (ii) e (iii) ocorre wrsldcamento paralelo.

As conclusBes mais importantes extraidas fidonework residem na potencial
influéncia da pratica sobre a praxis e recursivaengambém da praxis sobre a pratica, na
destacada importancia do praticante como condwtagprética (relacéo tipo de praticante e
tipo de prética), na adaptacdo da praxis nas agadeés e na composicdo do campo
extraorganizacionale(g, consultores, professores, autores, consumiddessas conclusdes
e a aliteragcdo praticas, praxis e praticantes parder refinado discussdes anteriores sobre 0s
mesmo termos ou termos substitutos e sedimentaaigeada de pesquisa &rategy as
Practice para os anos seguintes. A publicacdo de outraéi@digpecial sobre a pratica da
estratégia no periddidduman Relationatesta tal assertiva.

Em 2007, Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007)rgafi@m a utilidade da triade
conceitual (3 P’s) de Whittington (2006) e aprem@mh uma nova sintese da agenda de
pesquisa d&trategy as Practiceem relacdo a edicdo de 2003 lrnal of Management
Studies ao ressaltar cinco questdes: “O que é estraté€i@b é estrategista? O que faz um
estrategista? O que explica uma andlise de esst@eg de suas tarefas? Como a teoria social
e organizacional ja existente pode informar a aealda Strategy as Practi®
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007, p. 7). Nesseesmo trabalho, os autores
ofereceram respostas provisoérias que servisserstideuo a investigacao dessas questodes.

A estratégia foi definida como a atividade locadia e socialmente realizada. Nesses
termos a estratégia € sempre passado, pois seimidadies executadas a estratégia ainda néo
existe. A caracteristica presente (atual) da égfi@treside na estrategizac@&irgdtegizing
que esta baseada nas ac0Oes e interacfes correni@sos praticantes. Como foi reconhecido
pelos proprios autores, essa definicdo € problemaf medida em que ela ndo permite isolar
as atividades que ndo sejam estratégicas. A sait@ncente empregada € se restringir
aquelas praticas mais formais, como planejamemganeentos evorkshops Entretanto, os
autores defendem que uma definicdo mais ampla psiéir no isolamento das atividades
com maiores ou menores consequéncias sobre otademiestratégicos.

A definicdo de quem é estrategista ndo estd nesfita a alta geréncia das
organizacdes. Gerentes de alto escaldo continusemgenhando o papel de estrategista, mas
existem outros atores em niveis inferiores que moder rotulados mais adequadamente

como praticantes da estratégia. Tanto a gerénathamguanto funcionarios mais proximos
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ou até mesmo insertos nas operacdes de dada @gaEmizdo importantes atores estratégicos
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007).

A resposta para o0 que faz um estrategista é m@essante do que a definicdo de
estrategista (ao invés de praticante) que foi gextalarzabkowski, Balogun e Seidl (2007).
Esses autores afirmaram que o fazer estratégisténsado pelas praticas institucionalizadas,
mas que essas praticas categorizadas como rewodkshopou andlise da industria, por
exemplo, sdo generalizacdes e classificagcbes smgleando comparado ao que 0s
estrategistas realmente fazem. Jarzabkowski, BalegBeidl (2007) defenderam que o que
realmente deveria interessar ao pesquisador di&cgratcomo eles desempenham essas
atividades ao empregar seus conhecimentos espsafic determinados contextos.

Em relacdo ao potencial de explicacdo da anaksestrategistas e de suas tarefas,
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) afirmaram qpetencial dessa vertente de pesquisa é
o relacionamento entre praxis e seus consequents,que esses consequentes ainda sao
pouco explorados e ha caréncia de argumentos aidiquem a possibilidade de que
fendbmenos micro estdo diretamente relacionadosnaegoéncias imediatas a organizacao,
mas de amplo espectro.

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) concluem,relacdo ao potencial da teoria
social e organizacional ja existente em informanalise deStrategy as Practiceque esse
movimento de pesquisa ndo é caracterizado por unea&itoa teoria central, mas sim por uma
agenda de investigacéo. Tal posicdo abre espagdyfdas contribuicdes das teorias sociais
e organizacionais ja existentes.

No que concerne ao outros artigos dessa edicA@ciabpapresentada por
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) ha de desteaue eles ndo apresentaram o vigor
dos trabalhos ddournal of Management Studiesn 2003 quanto ao desenvolvimento de
novos conceitos, mas reforcaram algumas direcogesiguisa e ofereceram algumas novas
ideias para futuras investigacoes.

Laine e Vaara (2007) discorreram sobre o discestmtégico como uma “batalha”
entre diferentes grupos organizacionais. De acaaun os autores, essa luta discursiva
expressa tanto como o poder age sobre os indiviquasto as formas com que esses
individuos fazem uso do poder discursivo para glmarseus proprios interesses. Nesse
sentido, discurso e subjetividade estdo proximaeneiicionados.

O estudo realizado pelos autores na area de emggrhconsultoria reforgou a ideia
de que a subijetividade dos individuos é constnoddaneio dostrategizinge de uma dialética

de controle.
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O texto de Ambrosini, Bowman e Burton-Taylor (2P0éntou aproximar as
literaturas sobre VBR 8trategy as Practiceom a realizagcao de um estudo sobre servi¢cos no
setor financeiro. Os pesquisadores investigaranmoaaeorriam as atividades de coordenacao
interna dos times de trabalho de duas divisdesvtie arganizacao financeira britanica, uma
reconhecidamente com servigcos de alta qualidadgra com servicos de baixa qualidade. A
conclusdo dos autores é que as interagfes dergronaes de trabalho se relacionam com a
qualidade do servico das divisbes. Adicionalmeatienaram que a utilizacdo da qualidade
do processo de servico foi uma escolha adequadaqperacionalizacdo de uma variavel
dependente d&trategy as Practice

Paroutis e Pettigrew (2007) ressaltaram os mowinsete recursividade e adaptacao
da pratica em um estudo de caso longitudinal sablateracdes entre um centro corporativo
e suas unidades de negocio. Os pesquisadoresigavast 0S encontros e negociacoes desses
grupos (corporacado e unidades) durante o processdégiico e concluiram que tanto a acao,
quanto o conhecimento séo distribuidos entre de&s dentro do grupo e entre grupos.

Stensaker e Falkenberg (2007) também investigasamelacdes entre corporacao e
unidades de negocio. Trés unidades foram examingqua@sto as suas respostas a mesma
mudanca corporativa. Os autores concluiram quewatamgas variaram de acordo com 0s
processos interpretativos que marcaram as acoamakles e que essas respostas poderiam
ser categorizadas da seguinte maneira: (i) connerpéii) divergente; (iii) construcdo de
sentido néo resolvida; (iv) resposta criativaygn@o realizacao.

Denis, Langley e Rouleau (2007) ofereceram umaitesér de analise de organizacdes
pluralisticas, definidas como sistemas com mukiplibjetivos, com trabalho baseado
intensamente em conhecimento e com elevada dispelsdpoder. Em funcdo dessas
caracteristicas (poder, valores e conheciment@esguisadores sugeriram a combinacao de
trés abordagens tedricas: Teoria Ator-Rede, Tdbomvencionalista e Perspectiva da Pratica
Social. De acordo com Denis, Langley e Rouleau{RQfkstrategizingcomo criacao de redes
baseadas em valores e incorporadas em rotinasspodeais bem apreendido em tal contexto
a partir da associacao das trés abordagens.

Hodgkinson e Clarke (2007) alertaram que os peadores da area de estratégia
precisariam ir além do mapeamento estético da cagndos atores organizacionais. De
acordo com esses autores, seria necessario quesgsigadores se aproximassem da praxis
do estrategista ao invés de se restringir a magaste/os associados ao processo estratégico.

Chia e Mackay (2007), por sua vez, talvez tenhamesentado o trabalho mais

interessante da edicao especiaHienan Relationsia medida em que destacaram como uma
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perspectiva pratica sobre a estratégia deveriaediféar-se da pesquisa sobre processo
estratégico. De acordo com os autoreStrategy as Practicainda traz muitas caracteristicas
da visdo de estratégia como processo.

Em primeiro lugar, nessas duas vertentes de pm5qai praticante é sempre visto
como iniciador de atividades, processos e pratamasgja, tais acdes sdo propositais e assim a
eficacia dessas agbBes depende do ator social ¢&Q#m) que as inicia e ndo sdo mais
adequadamente descritas como praticas que tramsoemdndividuo. Nesses termos, o ator
social figura, equivocadamente, como elemento mgisrtante do que a pratica.

A segunda semelhanca entre pesquisas sobre pyaegsatica endereca o privilégio
conferido ao visivel. O explicito, em documentagas de observacdo e dados de entrevistas
sao tidos quase invariavelmente como as fontes mattadoras da estratégia, e o implicito,
o0 tacito e o ndo dito & muitas vezes desconsidefadmior sensibilidade ao nao visivel pode
tornar mais clara a forma como se da a transmis&dituéncia de regularidades sobre a acao
localizada.

A terceira caracteristica similar entre processqrética, e que também esta
relacionada ao privilégio do individualismo e dosetvavel, é a intencionalidade da acéo
humana presente no pressuposto de escolha da @ oautores salientam que a
intencionalidade e a deliberacdo ndo sdo pré-réopiia formacdo da estratégia e que a
estratégia emerge de predisposicdes de um ou nakesaque respondem né&o
conscientemente ao seu contexto e que, posteriteneEn pesquisadores e pesquisados
identificardo retrospectivamente esse processo ¢aurtode deliberagéo.

Em quarto lugar, a similaridade entre pesquishsesprocesso e sobre pratica reside
no que pode ser designado como “holismo tedricahtd pesquisadores de uma, quanto de
outra abordagem pressupdem maior poder explanalérisuas perspectivas em funcdo da
investigacdo do significado atribuido a acdo. Psetelo pressuposto de que valores e
significados podem explicar a totalidade do proocestratégico ou da pratica estratégica.

Em resumo, Chia e Mackay (2007) destacaram osfioesde superacdo das
caracteristicas processuais da pesquisa sobréégiirgue ainda estao fortemente presentes
na Strategy as PracticeA posicdo dos autores estd mais claramente edaizuma virada
mais agressiva da “légica da préatica” na area deatégia, o que significa, sobretudo,
estabelecer atores e processos como subordinagoétita e ndo a pratica como subordinada
aos atores sociais. Tal posicdo reflete talvez uwpaca mais purista em relacdo a

incorporacdo da virada da pratica da teoria saxidh filosofia na area de estratégia, que
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implica maiores desafios em relagdo a sua legiimaqum campo estabelecido
historicamente sobre o voluntarismo.

Além dos trabalhos mencionados, artigos publicgumsteriormente a essa ultima
edicdo daHuman Relationgambém ajudaram a destacar a amplitude das pafsileis de
aplicacdo dos conceitos gerados até entdo, e lmoiménn para estimular reflexdes sobre o
movimento daStrategy as PracticeEntre os principais trabalhos apds essa edigéecied
estdo: Jarzabkowski (2008), Regnér (2008), Manter¥aara (2008), Hendry, Spee e
Jarzabkowski (2009), Jarzabkowski e Balogun (2@09arzabkowski e Spee (2009), Kiel e
Nicholson (2010), Johnsaeat al (2010).

Jarzabkowski (2008), recorrendo aos dados da ssgupsa realizada em trés
universidades do Reino Unido, examinou como atésfigaé moldada como um processo de
estruturacdo. De acordo com essa autorstraiegizingda alta geréncia se relaciona tanto
com o contexto estrutural, quanto com a interpétagos membros organizacionais. A
principal contribuicdo da autora foi a apresentagiopirica da dindmica social do
strategizing por meio de regularidades comportamentais ao lagaempo e entre 0s
dominios da acao e das instituicdes.

Regnér (2008) recuperou algumas das conclusdesndde seus trabalhos anteriores
(REGNER, 2003) e se prop0s a oferecer contribuipées o desenvolvimento de uma vis&o
dindmica da estratégia. O autor articulou argunsed&Sbtrategy as Practiceom a literatura
sobre capacidades dinamicas para explicar comtwas @rganizacionais sao desenvolvidos
a partir das microatividades. Entre os principassddbramentos do trabalho esta a
consideragdo dos seguintes elementos: configurad@estividades, imersdo sociocultural,
coevolucdo (estrutura e agéncia), interacbes sodilusdo de multiplos participantes e
importancia da imaginacao (criatividade no desennmnto da estratégia).

Mantere e Vaara (2008) empregaram uma perspegisaarsiva para investigar o
problema da participagdo na estratégia organizacio® estudo, realizado em doze
organizacdes dos setores governamental, vardjisaaceiro e de telecomunicacdes, permitiu
concluir que ostrategizing aparece associado a trés principais discursosegiiam a
participacdo de outros atores, mas que concorremocros trés discursos que, em 0poSi¢ao
promovem o envolvimento de atores abaixo da al@nge& na estratégia.

Os discursos dominantes de ndo participacdo matéggt sdo: (i) mistificacao; (ii)
disciplina; e, (iii) tecnologizacdo. O discurso rdestificacéo estabelece ustatusaltamente
diferenciado a estratégia, o qual reforca a ideiguk praticas dessa natureza sao dedicadas a

atores sociais privilegiados. A disciplina jus@fi@ ndo participacdo de outros membros
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organizacionais na estratégia em funcdo das higemrge estruturas de comando. A
tecnologizacdo, a semelhanca do discurso de diszjfenta justificar a ndo participacdo na
estratégia em razdo dos sistemas e tecnologiasigspe que ndo sdo de conhecimento de
qualquer ator organizacional.

Os discursos dominantes que promovem a partiapaga: (i) autoatualizagéo; (ii)
dialogizacéo; e, (iii) concretizagcdo. A autoatum@o se sustenta na ideia de busca de
experiéncias e desenvolvimento dos atores orgaaoirs fora da alta geréncia. O discurso
de dialogizacédo reflete a valorizacdo da logicadopse e também base-topo no processo
decisorio. A concretizacdo espelha a pragmaticarosessos observaveis sigategizinge
serve para se contrapor a légica de mistificacao.

Spee e Jarzabkowski (2009) discorreram sobreragafocom que as ferramentas de
estratégiaqtrategy toolssao aplicadas durantestrategizing Os autores destacaram que tais
ferramentasd.g, andlise setorial, cadeia de valor, matrizes)s&ocolocadas em uso apenas
com propdésitos instrumentais, mas também com fiadés simbdlicas e politicas durante a
interacdo dos praticantes da estratégia.

O trabalho recorre ao conceito beundary objectpara se referir aos artefatos que
podem tanto possibilitar, quanto impedir que o eanhento seja compartilhado em relacéo
aos limites organizacionais. Na medida em que wmnmarhenta estratégicae(, artefato) é
colocada em uso pelos atores sociais durante saisag ela comeca a tornar-se um objeto
que impde limites. Nesse sentido, Spee e Jarzabk@@09, p. 227-230) afirmam:

Boundary objects usados efetivamente, capacitam integracdo de
conhecimentos através de limites, quais explicamquym ferramentas
estratégicas capacitam compartilhamento e integrdedinformacédo sobre
estratégia dentro de uma organizacéo. [...] O étande boundary objects
assim capacita-nos a deslocar nossa atencdo pawa acontece quando
participantes da estratégia usam ferramentas égrats para interagir
através dos niveis organizacionais.

Jarzabkowski e Balogun (2009) examinaram como angggmento estratégico
contribui a integracdo organizacional. O estudorrecoem uma multinacional europeia de
bens de consumo com suas diferentes unidades deioeds autoras concluiram que a
variacdo nas caracteristicas contextuais de cadade bem como a experiéncia e o poder
relativo de cada unidade, influenciaram a possdile de integracdo durante o planejamento.

Jarzabkowski e Spee (2009) realizaram uma revikiotrabalhos d&trategy as

Practice publicados até entdo com o objetivo de delimiawras direcdes para as pesquisas
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desse subcampo da estratégia. Nesse artigo agditgraticas, praxis e praticantes foi
reforgcada e vista como um dos principais pontopatéda para se entender a proposta das
pesquisas dessa natureza. Varios estudos sobmeaddeam enquadrados em nove dominios
de investigacdo. Esses dominios se originaram gemairiz que considerou trés niveis da
praxis (.e., micro, meso e macro) verticalmente e trés tippicticantes horizontalmente
(i.e., atores individuais dentro das organizacdes, sitageegados dentro das organizagoes e
atores agregados fora da organizacao). As condwgimntaram a necessidade de que futuros
trabalhos discorram centralmente sobre a relacifie m6menos micro e macro e enderecem
também relacdes das praticas em seus trés nivaeises consequentasifcomeks

Johnsoret al (2010) investigaram como @grkshopsle estratégia alcangcam ou néao
seus objetivos. O estudo foi realizado em quatgamizacdes a partir de entrevistas anteriores
com diretores, observacdo durantevaskshopse entrevistas em grupo com os participantes
apos os eventos. As caracteristicas degsedsshopgesidem na presenca de uma proposta, na
remocao (realizagdo dworkshop fora da organizagédo), na liturgia (ordenamento das
atividades) e na presenca de especialistas exte@gs consultores) com vistas a
legitimidade tanto dos especialistas quanto dagiau A variagcdo nessas caracteristicas foi
considerada como causa do grau de alcance da paafmsgorkshop

Hendry, Kiel e Nicholson (2010) investigaram coraoorre o strategizing dos
conselhos administrativos. Esses autores emprega@mp recurso tedrico central a
classificacéo dstrategizingapresentada por Jarzabkowski (208&ategizingprocedimental
e interativa. As conclusbes do trabalho evidenciqne trés principais elementos se
relacionam constrategizingprocedimental e interativa dos conselhos: a posssdratégica
do conselho (opinido do conselho, por exemplo, autescdo da direcdo estratégica atual da
organizacdo), o poder do conselho (habilidade eranghr resultados pretendidos) e a
legitimidade (interpretativa e estrutural) percebild cada pratica.

De modo geral, a revisdo da literatura apresenddéleeste ponto da presente tese
evidencia aStrategy as Practiceomo um movimento social em um processo correate d
institucionalizacdo que esta sendo legitimado foretdalmente pelRractice Turnda teoria
social contemporanea e pelos esforcos de varioguigasiores, mas sobretudo de alguns
autores em especifico da Europa. Tais pesquisaddasé®s como centrais nesse movimento
parecem liderar os esforcos politicos e de disssg@im de provincias de significado do
movimento a partir da producdo de congressos dgpsciedicdes especiais de artigos e
principalmente por meio da continuidade de algemsas de pesquisa desse subcampo da

estratégia.
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Em adicdo, cabe ressaltar que, da revisdo datliter, em relagcdo ao periodo que
compreende os artigos citados anteriormente, motdasamente um processo constituido por
esforcos de refinamento de alguns conceitos edegagentrais e pelo consenso em relacdo a
epistemologia, mas, sobretudo em relacdo a ontotegaracteristicas comuns dos programas
de pesquisa que buscam maior solidez. Entre essesitbs estdo 0s termos praticas, praxis,
praticantes &trategizing

No que concerne a ontologia assumida pelos pestpriss dessa perspectiva ha
claramente o compartilhamento de uma ldgica nomstaalsegundo a qual ndo existe mundo
objetivamente dado ao ator social, mas sim um msodmlmente construido, o que significa
que esse mundo € moldado pelas interacfes e s@gioB atribuidos a essas acles e
negociacdes presentes nos encontros sociais.

Em relacdo a epistemologia os estudos anterioemeithdos evidenciam uma
preferéncia por variagcdes fenomenoldgicas, congstas e discursivas, por exemplo, que
compartiiham de uma mesma ontologia, que em fudedsa conexdo fazem dos métodos
qualitativos os trajetos de investigacdo mais deegg para o estudo da pratica estratégica
enquanto fendbmeno social.

Quanto aos avangos desse movimento muitas prosnpss@anecem ainda por ser
realizadas. O efeito inicial da novidade da aboedaga foi transposto e parece existir certa
continuidade em alguns poucos temas da agendasdaipa débtrategy as Practicecomo a
relacdo entre agéncia e estrutura, o uso de fentasestratégicas,sbrategizinge as praticas
discursivas. Por outro lado, algumas questdesaisuparecem continuar em aberto, como a
formacao e desenvolvimento dos praticantes datégiaaa resposta para o que € estratégia, a
relacdo de praxis, préticas e praticantes com engesnho, o tratamento da nocao de
conteudo estratégico e a discriminacao esttiaegizinge organizing

Logo, em funcdo de até este ponto do presentalli@m exercicio de revisdo da
literatura ter ficado preso ao desenvolvimento dmmo e dos seus conceitos, 0s proximos
topicos sdo dedicados ao exame mais detalhado dessupostos ontoldgicos,
epistemoldgicos e metodolégicos dtrategy as Practice Na sequéncia, visando a
sistematizacdo mais rigorosa quanto ao que fazeshl pela abordagem a luz da sua agenda
de pesquisa o desenvolvimento dessa perspectivaydiado como um movimento social

académico.
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3.2.2 Ontologia, Epistemologia e MétodosSieategy as Practice

A emergéncia de uma nova corrente de pesquis@sts® apenas reflexdes sobre
seus novos conceitos e relagbes, como foi exposteriarmente, mas tambéem é
acompanhada por reflexdes e debates quanto a giato(pressuposto de realidade),
epistemologia (natureza do conhecimento) e forneagdestigacdo (meéetodos de pesquisa)
(HAMBRICK; CHEN, 2008).

A ontologia das pesquisas sobre praticas estcagirepresenta um forte
deslocamento em relacdo a ideia tradicional datégia como um atributo de uma entidade
num ambiente dado (objetivo) ao ator social (GOL8ER et al, 2010). Isso equivale
afirmar: o pressuposto que sustenta a investigdedpratica define o mundo social como

essencialmente nominalista ao invés de realistsjetivo. Burrel e Morgan definem (1994,
p. 4):

A posi¢cdo nominalista gira em torno do pressupdstgue 0 mundo social
externo a cognicdo do individuo é feito de nadasn@ que nomes,
conceitos e rotulos empregados para estruturaelmade. O nominalista
nao admite existir qualquer estrutura ‘real’ do dwrpara o qual estes
conceitos sdo usados para descrevé-lo. Os nomdssuséao reconhecidos
como criagBes artificiais para quem a utilidaded estseada em sua
conveniéncia como ferramentas para descrever,iresgatido e negociar
com o mundo externo. Nominalismo é frequentemegiglado com

convencionalismo.

Na medida em que a estratégia é concebida comdtuio, nos contornos da posi¢ao
nominalista, mas também como acdo ou negociacacoamundo externo, constituindo uma
realidade em fluxo, conforme o interacionismo denir (1969) e de Berger e Luckmann
(1998) ao invés de algo meramente controlado pegEmizacdes, as interacdes envolvidas na
significacdo e ressignificacdo de mundo dos atecesais implicam sérias consequéncias
epistemoldgicas para os pesquisadores interessadagsdo organizacionalmente localizada
(GOLSORKHIet al, 2010).

Assim, a epistemologia das pesquisas sobre psatiezorrente da sua conexao com
uma posicdo ontologica que nega a realidade comda @@bjetiva), tem o “mundo” da
estratégia como um espaco socialmente construigimoastruido por meio da interacdo social
de diferentes agentes (GOLSORKetlal, 2010). Seguindo esse raciocinio, Grand, Riegg-
Stirm e Arx (2010) afirmam que pesquisas que possamnctlassificadas como realmente

sérias no movimento d&trategy as Practicexigirdo epistemologias construtivistas. Para



49

esses autores, a investigacdo da estratégia com@uatica social demanda uma abordagem
gue contemple a heterogeneidade de processosdadés, a multiplicidade de atores e suas
idiossincrasias, bem como as diferentes situac@es epvolvem a acdo organizacional
localizada.

Nesse sentido, as diferentes vertentes da episigimaonstrutivista tém potencial
para moldar significativamente a pesquisa sobredaticp: (i) ao se contrapor as rigidas
dicotomias presentes nas ciéncias sociais de matal ge.g, micro e macro) e
principalmente na area de estratégay( conteido e processo); (ii) ao situar a agéncia de
uma forma distribuida e imersa em contextos pdaties; (iii) ao privilegiar o conceito de
realidade socialmente construida; e, (iv) ao serugab sobre ostatus da criacdo do
conhecimento (GRAND; RUEGG-STURM; ARX, 2010).

O construtivismo tem suas raizes numa reintergietéenomenoldgica das ciéncias
sociais referenciada em autores como Schutz (1$630el (2002) e Husserl (1990) e que
assume a realidade como resultado de um processuetiacdo entre atores sociais. Essa
reinterpretacdo, encontrada também em Mead (1984Qreer (1969), concebe a sociedade
como interacdo simbdlica. Nesse sentido, um individefine as acdes de outros individuos
nao como uma resposta a dado estimulo, mas simtia g significado atribuido a essas
acoes. Esse exercicio de definicdo da acdo do aaoe por meio da interpretacéo,
emprego de simbolos e significados (BLUMER, 1969).

Berger e Luckmann (1998) também defendem a irierapcial como elemento
essencial da constituicdo da sociedade. Czarnia(2€ld8) afirma que, apesar de o tratado
sociologico de Berger e Luckmann (1998) tornar powxplicitas as suas fontes de
inspiracdo, a sua versao construtivista parecenarigla associagao entre a fenomenologia
europeia e o pragmatismo americano, respectivaneergartir de Schutz (1967) e Mead
(1934). E a partir desse raciocinio que CzarniaW2Ra3) aponta o construtivismo de Berger
e Luckmann (1998) como primo préximo do Interagam Simbdlico (BLUMER, 1969) e
da Etnometodologia (GARFINKEL, 1984).

Em relacdo a essas abordagens, tanto nas maamnass €.9, BLUMER, 1969;
BERGER; LUCKMANN, 1998), quanto nos ultimos avangasepistemologia construtivista
percebe-se a primazia da acdo e da interacdo cemergos indissociaveis da atribuicdo de
significado (CZARNIAWSKA, 2003). Essa orientagdonuzon tem contribuido para o
predominio de abordagens centradas na compreeasaalilade a partir da optica dos atores

sociais nos trabalhos sobre a estratégia enquard@tatica social.
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Assim, os métodos de pesquisa que suportam unigalédeografica ao invés de
nomotética sdo tidos como os mais adequados e digss pressupostos ontolégicos e
epistemoldgicos da investigacdo da acdo humana cmmexto construido a partir da
interacdo social (BURRELL; MORGAN, 1994).

Métodos ideograficos sdo sistematizagbes de iigagsio que escapam a rigida
concepgcao das Ciéncias Naturais quanto ao modo al@r gconhecimento. Mais
especificamente, métodos ideograficos compartildarndeia de que o mundo social pode ser
adequadamente apreendido somente por meio do ¢omee do sujeito que é alvo da
investigacdo (BURRELL; MORGAN, 1994).

Em comparacdo a pesquisa voltada ao exame dospmestratégico a investigacao
orientada a pratica exige técnicas de coleta desdgqde possibilitem ndo s6 a identificacéo
do conhecimento de acordo com as lentes do attic@ranas também a observacéo direta
das atividades que compdem o cotidiano (BALOGUN;RRUJOHNSON, 2003; HUFF;
NEYER; MOSLEIN, 2010). Em raz&o dessa necessid®alegun, Huff e Johnson (2003)
chamam atencdo ao fato de que a identificacdo teslagles ordinarias exige maior
proximidade do pesquisador com aqueles atoresisaogia desempenham a acéo ou atividade
estratégica.

Nesse sentido, os métodos mais frequentementeegatws ou tidos como mais
desejaveis n&trategy as Practicedo: a etnografia (HUFF; NEYER; MOSLEIN, 2010), a
etnometodologia ou analise de conversacdo (SAMREBBERICKS, 2010), os grupos
interativos de discussao, o autorrelatorio, a peagoonduzida pelo préprio praticante ou
investigado (BALOGUN; HUFF; JOHNSON, 2003) e a @#ctritica de discurso (VAARA,
2010).

De acordo com Samra-Fredericks (2003) esses ditsremeétodos, sobretudo a
etnografia e a etnometodologia/analise de conv&osapnvergem com uma ontologia de
realidade nominalista, bem como se ajustam ademe&tda com a epistemologia baseada na
realidade construida a partir de interagfes e fgigdbs, que, por sua vez, sustenta as
teorizacbes sobre a pratica estratégica. Mais #spatente, tais formas de obtencédo de
dados, possibilitam, por exemplo, a identificac&cdmo a linguagem € empregada pelo
praticante da estratégia na constituicdo de unideedeé direcdo comum, ou como diferentes
praticantes em contextos variados empregam arsetati@cnologias tipicas do trabalho de

fazer estratégia.
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3.3 O MOVIMENTO SOCIAL PARA EXPLICACAO DA PRATICA BETRATEGICA

Conforme foi indicado na revisédo da literaturaeantmente apresentada, e apos o
delineamento ontoldgico e epistemoldgic&tetegy as Practicéi analisada aqui como um
movimento social no campo tedrico da estratégiarirgcional (HAMBRICK; CHEN,
2008). Enquanto movimento social, os esfor¢cos @ssgygsadores de uma perspectiva devem
ser examinados em termos de (i) diferenciacdo (Bgde pesquisa); (i) mobilizacdo (acdo
coletiva e grau de integracdo); e, (iii) construcho legitimidade (aderéncia a normas e
padrbes ja estabelecidos nas adjacéncias da nm@ospa, € recursos ou resultados
alcancados), conforme critérios sugeridos por Hatkler Chen (2008).

A agenda de pesquisa e as promess&irdeegy as Practiceoram enquadradas como
material de analise da (i) diferenciacdo. A (ii) biigacdo (ac&o coletiva) presente nesse
movimento foi caracterizada por meio dos lagosas®@ntre autores. E a (iii) construcéo de
legitimidade foi examinada a partir dos resultadicancados pela abordagem e que figuram
como recursos para novos trabalhos.

Na analise dessa literatura foram consideradastmps dos 4@op journalsda area
de administracdo e estratégia que explicitavam adrgu-se no movimento datrategy as
Practice Foi coletado o total de 59 artigos. O materiabftalisado mais especificamente em
termos de agenda de pesquisa (diferenciacdo), Gesegntre autores, produtividade e
orientacles tedricas (mobilizacdo), e resultadoanghdos e ndo alcancados (construcdo de

legitimidade).

3.3.1 Diferenciagcdo no Movimento SocialSi@ategy as Practice

A apresentacdo da abordagem Skmategy as Practiceem livros e artigos, foi
acompanhada de uma série de promessas e intefgfiesas principais caracteristicas que
poderiam diferenciar a agenda dessa abordagem fas ga conhecidas, sobretudo em
relacdo a perspectiva do processo estratégicoyaegiancipalmente a capacidade de
debrucar-se sobre a esfera micro para informao temmceitos tradicionais e outras teorias
(e.g, VBR e Teoria Institucional), quanto questdes ainéo colocadas na pauta dos estudos
sobre estratégia. Mais especificamente, a agendpedquisa que foi estabelecida pela
Strategy as Practic€lOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003; WHITTINGTON, @04;
WILSON; JARZABKOWSKI, 2004; JARZABKOWSKI, 2005) pedser resumida nos

seguintes pontos a seguir:
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= Estabelecimento da pratica, praticantes e praticam unidades de analise.

» Recuperacéo do papel do ator social na estratéggaiaacional.

= Enfase nas atividades diarias e localizadas desanges da estratégia.

» Superacédo das dicotomias da aeeg,(processo/conteudo, intencional/emergente).
» |dentificacdo do papel de artefatos e ferramerdagwratica da estratégia.

= Compreensao das tecnologias da estratégia e sphsagdes para a sociedade.

» Descricdo sobre como administradores se tornamtegistase€.g, carreira).

= Explicagdo de como sao adquiridas as habilidadestiategistas.

» Descricdo sobre como as tecnologias da estratédenpser mais bem utilizadas.
» Explicacdo do desempenho dos praticantes da eg&raté

» Analise do desempenho do campo da estratégia contodo.

= Enfase no papel das elites da estratégim CEO’s, escolas, gurus, consultores).
» Expanséo da andlise dos praticantes da estraggistakeholders

» Analise das implicacGes do planejamento sobre anirgcao do trabalho.

= Associacdo dos fendbmenos da esfera micro com agdeleivel macro.

» Consideracgéo do nivel de andlise organizacional @atar reducionismos.

» Associacdo das praticas com resultados organizaisiestratégicos.

» Exame das préticas para informar outras teoeags {[Teoria Institucional e VBR).

» Relacgéo das praticas com diversificacdo corporatigstruturas organizacionais.

» Recuperacao das praticas formais na analise dalliato estrategista.

3.3.2 Mobilizagdo no Movimento Social 8&rategy as Practice

A agenda de pesquisa 8&rategy as Practiceem chamado a atencdo de uma série de
pesquisadores, promovido encontros, chamadas dealhtos e até inspirado o
desenvolvimento de uma comunidade (www.s-as-p.deglicada ao estudo da estratégia
enquanto pratica social. Entretanto, sendo essa aloadagem relativamente recente,
proliferam aplicac6es das mais diversas teoriagispem diferentes contextos e com énfases
particulares na agenda de pesquisa que preteraterdifar a perspectiva, conforme acima.

Em funcdo da esperada e aparente diversidadeal@shos na area, os 59 artigos dos
principais periodicos internacionais, que forametados para revisdo da literatura, serviram
para identificar (i) conexdes, centralidade e firpdutividade dos pesquisadores, e (iii)

principais orientacdes tedricas nos trabalhos.
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Com auxilio do programa Pajek, para analise desresbciais, foi construida uma
matriz de coautorias e niumero de artigos publicpdogpesquisador. No sociograma abaixo
(Figura 4), todos os 76 pesquisadores envolvidesbAaartigos foram conectados. O tamanho
dos vértices (n0s) representa o numero de trahadhgsal também é apresentado ao lado de
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Figura 4 — Conexdes, numero de artigos por autongonente principal da rede.

Fonte: elaborado pelo autor.

A analise do sociograma extraido dessa matriz iparrooncluir que existe um
componente principal na rede (destacado pelo &dokjno que concerne ao numero de
publicacbes e conexdes, o qual estd centralizadalt@amente dependente de dois
pesquisadores: Richard Whittington e Paula Jarzabkio

Em termos relacionais, a mobilizacdo (HAMBRICK; B, 2008) daStrategy as
Practice tem sido impulsionada desproporcionalmente pors sautores ife., por dois
pesquisadores). Esse dado é importante na medidmerha possibilidade de maior difusdo
das orientacdes tedricas desses dois autores casp®. I1SSO equivale a dizer que o campo

tende a caracterizar-se cada vez mais fortemetdeapécacdo das teorias sociais seguidas
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por R. Whittington e P. Jarzabkowski. Decorre daéeessidade em demarcar as orientacdes
tedricas dos autores @&trategy as Practigesobretudo daqueles mais centrais e proficuos,
com maior poder de influéncia em funcéo do nimertados e publicacdes.

Visando apresentar graficamente as orientacdescdsd0de todos os autores dos
artigos da revisdo, foi construida outra matrizacieinando cada pesquisador com o
proponente das teorias sociais que prevaleceraantigo. Essa matriz permitiu a extragédo de

um segundo sociograma (Figura 5), o qual destazauientacdes tedricas mais difundidas.
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Figura 5 — Uso da teoria social 8aategy as Practice

Fonte: elaborado pelo autor.

O sociograma anterior destaca quatro grupos [&a@de®) de autores e suas
correspondentes orientacdes teoricas (autor déatsocial). Richard Whittington e Paula
Jarzabkowski, os dois autores mais proficuos ra @mais centrais em termos de conexdes
com outros pesquisadores, fazem uso principalneaféeoria da Estruturacdo (GIDDENS,
1989). Alias, essa € a orientacdo teorica que [@evanos trabalhos analisados: [11,00]
Giddens. Paula Jarzabkowski se diferencia um pol@ssa tendéncia ao adotar também a
perspectiva da Teoria da Atividade (VYGOTSKY, 19&8prmar um segundo grupo.
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No terceiro grupo de trabalhos orientados por umama teoria social, prevalece o
arcabouco de Foucault (1977), mas é composto ptoresu com menor ndamero de
publicacbes. O quarto grupo, também com numerozigdude artigos, segue as teorias
microssociologicas de Goffman (1967) e Collins @O0RA Teoria da Pratica, de Bourdieu
(1990), é citada apenas perifericamente, servindwgano de fundo.

Em linhas gerais, a publicagdo analisada da érfaseursividade das atividades ao
invés da sua transformacdo, o que é natural emadud@ propria natureza rotinizada da
pratica e das teorias sociais que sao aplicad8sraiegy as PracticeNesse sentido, € preciso
destacar que a maioria dos trabalhos esta desadaessnte presa ao velho e tradicional
vocabulario da sociologia da regulagdo (BURRELL; RM&AN, 1994).

A necessidade de um novo vocabulario para os @stsdbre a pratica social
(RECKWITZ, 2002) e sobre a pratica estratégica @&HIOLT, 2006; WHITTINGTON,
2006) esta sendo reiterada por varios autores daal8ocial e déaStrategy as Practice
Mesmo sem incorrer em qualquer tipo de incoeréggistemoldgica que possa ter origem na
articulacéo entre a sociologia da regulacdo e mudanca radical (BURRELL; MORGAN,
1994), é possivel que pesquisadores de praticaatéggtas possam “sensibilizar-se
teoricamente” (REICHERTZ, 2007) em conceitos de usmiologia humanista ou
estruturalista sobre a mudanca da sociedade pdgaemvolvimento de um novo vocabulério
(RECKWITZ, 2002) dentro da sociologia da regulagfiicada ao estudo da préatica. Termos
como classe, conflito e elite podem inspirar o deskrimento de novas categorias de analise
da prética estratégica.

Outra caracteristica digna de nota e que decaseatliais orientagBes tedricas no
estudo da prética estratégica € o tratamento dasiaacdes como sistemas sociais de grande
espectro, fazendo delas simples “espelhos” da dadeés como ocorre em Bourdieu (2005)
que defende a ideia de organizacdo como um tipzadgo social ou com os trabalhos que
aplicam a Teoria da Estruturacdo e tratam os sast@rganizacionais consmall societies
ou “instituicdes totais”.

Em relacdo a posicdo de Bourdieu (2005), é predsstacar que a simples
transposicao do conceito de campo social a orggza desnecessariamente restritiva. Em
relacdo a aplicacdo da Teoria da Estruturacdo sgqujsa sobre estratégia, vale lembrar que
Giddens (1989) considera dois niveis de analisteoaia da Estruturacdo: o da acao (andlise
da conduta estratégica) e o da estrutura (an&gtguicional), mas ndo sucumbe a ideia de
igualar sociedade e organizacdes, pelo contrammtém ostatusdo seu trabalho como uma

meta-teoria ao propor a conduta do agente ou &tuig8es como objetos de investigagéo.
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Estranhamente, Whittington (2010) cita estudos @uresideraram o contexto organizacional
como nivel institucional como exemplos de boa aghio da Teoria da Estruturacdo na area
de organizacdes.

A limitacdo mais acentuada retratada nesse \a@$p tda conceituacdo de Bourdieu
(2005) das organizagGes como campos sociais, qdaraplicacao da Teoria da Estruturacéo
no contexto organizacional é explicada pelo conaodétlink institucional perdido (STONE,
1991). Nessa situacdo a pesquisa social é diretacaguestdes de macro e micro niveis e 0
elemento meso (GRANOVETTER, 1985), no caso a orgg&éo, € esquecida. Stone (1991)
propfe a analise do contexto do agente como oupm de paréntesis metodoldgico
(GIDDENS, 1989) de maior utilidade.

Destaca-se aqui, de modo geral, que os problemanfhse na recursividade e do
tratamento das organizacOes cosmaall societiesido devem ser atribuidos, por exemplo, a
Teoria da Estruturacdo, mas sim ao modo como eiasigdo aplicada, pois a organizacdo é
um tipo de sistema distinto da sociedade. Sociedadarganiza¢ges diferem em funcdo de
suas légicas, dimensdo espacial e extensdo temgasainstituicbes sociais nesses dois

niveis.

3.3.3 Construcao de Legitimidade do Movimento Satasstrategy as Practice

De acordo com Hambrick e Chen (2008) os resultatflcencados e ndo alcancados
por um movimento social teérico condicionam a su@pga legitimidade e continuidade.
Nesses termos, € adequada a delimitacdo dos avangosstdes deixadas em aberto pela
Strategy as Practicepois a progressao da abordagem € a principabmeépel pela geracéo
de recursos (conceitos e relacdes) que dardo@axidi novos trabalhos do mesmo programa
de pesquisa.

Especificamente no caso 8aategy as Practicea leitura dos artigos permitiu apontar
gue essa abordagem tem de fato valorizado e exjmamdipapel dos atores sociais com
implicacdes sobre a estratégia e tem ressaltadatiagpconcreta e socialmente situada. Esse
exercicio da-se tanto por meio de trabalhos ted@mpiricos, quanto por meio de ensaios que
apresentam tipologias e claras relagbes conceitt@so a oferecida por Whittington (2006)
acerca da relacao entre praticas, praxis e prédisaa estratégia.

De igual modo, essa perspectiva tem destacadopel gkas praticas formais de
planejamentod.g, JARZABKOWSKI; BALOGUN, 2009), superando a énfaganasiada de

Henry Mintzberg na emersdo da estratégia. Nesdaa,lims artefatos, ferramentas e
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tecnologias associadas ao trabalho do estratdgistaém tém sido relativamente abordados,
apesar de quase restritos as publica¢cdes no pmribdhg Range Planninge.g, EPPLER;
PLATTS, 2009).

Contra a abordagem pesa o fato de que a natucepeddrio objeto de analised,
praticas) dificulta a aplicacdo de métodos qudinda de pesquisa, e, por consequéncia,
também a associacdo da pratica com as métricagsemgenho mais comuns da area de
estratégia. Assim, questbes de ordem metodologiaeecem ser alguns dos elementos
cruciais atualmente no processo corrente de ca@sirde legitimidade desse movimento
social.

Em relagcdo a agenda de pesquisa, alguns topicosneam em aberto. S&o
relativamente poucos os trabalhos orientados a @@npdo de como se formam os
estrategistas em termos de conhecimentos e dedaaleis. Desse modo, esse tdpico endereca
claramente a necessidade de teorizagBes sobre jeddriea de formacdo de atores
organizacionais em posicéo de estrategistas.

O segundo ponto da agenda de pesquisa passimétida € a capacidade em informar
outras teorias mais amplamente empregadas na éesirdtégia, pois sdo poucas as relacdes
estabelecidas entre conceitos dessa perspectivaras ga tradicionais. Como afirmaram
Johnson, Melin e Whittington (2003) teorias comoR/B Teoria Institucional operam na
dependéncia de explicacdes de natureza mais micro.

Em terceiro lugar, cabe apontar a necessidadaipkrag efetivamente a dicotomia
processo/conteudo estratégico. A perspectivatdategy as Practicéi apresentada como a
possibilidade tedrica de ndo dissociacdo entr@sd@iementos antes dicotdmicos. Entretanto,
a solucédo da perspectiva tem sido, com poucas &sdg.g, JARZABKOWSKI, 2005),
simplesmente ignorar a no¢ao de estratégia pradetocado.

Outra questao ainda ndo adequadamente endereaguzssibilidade de explicacdo da
variacdo do desempenho a partir das préticas @&gtras, tanto no nivel organizacional,
qguanto do praticante da estratégia. Por um ladsquieadores afirmam que a questdao é
crucial, sobretudo para maior difusdo da propriggextiva. Por outro lado, é possivel que
seja simplesmente equivocada a tentativa de examrelalcdo entre praticas e desempenho
por se tratar de fendmenos “distantes” um do ootigseja, com diversas mediagdes.

O quinto ponto reside na promessa ainda nao cdmpe tratar mais detalhadamente
a estratégia, nos planos micro e macro, a partinrdecampo social e suas instituicoes e
elementos€.g, escolas de negdcios e gurus), como alertado tarpbé Whittington (2010).

Nesses termos, a estratégia € uma instituicdo wel sbcial mais abstrato, mas com
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consequéncias em varios outros niveis, e que faja@mas perifericamente abordadas até
agora em relacdo ao potencial da area de inve&tigac

Por ultimo, € preciso ressaltar a necessidadeodsiderar mais especificamente as
dimensdes organizacionai®.q, estrutura e tecnologia) e sua relacdo com ascasat
estratégicas. Questbes de estrutura, por exerépiositio abordadas privilegiando a no¢ao de
arcabouco estrutural e ndo os padrdes de interafgimal. Assim, a estrutura serve apenas
de lécus da acdo estratégicae.g( REGNER, 2003) e questdes paradoxais como
diferenciacao-integracdo e o fendbmeno akroupling (MEYER; ROWAN, 1977) séo
desconsideradas.

Em conjunto, a analise desse movimento sociakecid ndo apenas 0s avangos, mas
também as lacunas ou questdes ainda ndo respomididaenda de pesquisa$tsategy as
Practice que operam como recursos para futuras realizabfiesiue concerne a construcao
de legitimidade da abordagem, é evidente que s&@vascos do programa de pesquisa 0S
fatores que mais contribuem para sua aceitacdalsuzicampo da estratégia. Todavia as
questbes em aberto, como ja foi citado, amplianpasncialidades de desenvolvimentos
tedricos e continuidade do movimento.

Nesse sentido, o problema de pesquisa do presabtdho se insere no conjunto de
esforgcos que buscam desenvolver conceitos e apogitegdes que possam explicar os
principais questionamentos que aparecem como desidiagenda de pesquiseStiategy as
Practiceem relacéo a construcdo da estratégia e de sicaptes.

Para tanto, como foi apresentado no inicio daeptestese, a motivacdo que guiou 0
desenvolvimento deste trabalho foi a necessidadm\astigacbes que discorram sobre o
modo com que o0s praticantes sao socialmente cahetr(JARZABKOWSKI, 2005;
JARZABKOWSKI, BALOGUN; SEIDL, 2007; WHITTINGTON 2006) em meio ao fazer
estratégia. Como destaca Langley (2010), € questdbna validade do conhecimento
acumulado até agora pehrategy as Practices a pesquisa nessa area nao tem conduzido a
um desenvolvimento teérico que de fato melhoreiadatle dos estrategistas e de outros
atores envolvidos na estratégia das organizacgoes.

Whittington (2006, p. 626) reforca essa motivag@&opesquisa ao ressaltar que os
“praticantes da estratégia sdo mediadores cruerdige praticas e praxis, e a desconexao ou
seu despreparo pode comprometer profundamenteatégst”.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo € dedicado a descricdo dos procatiimenetodologicos que orientaram
a aplicacdo do método de pesquisa na area subataldiinvestigacdo ja descrita. Esses
procedimentos sé&o detalhados de maneira globattia g dois elementos: (i) especificacéo
do problema de pesquisa e (i) delineamento daumsgA especificacdo do problema de
pesquisa consistiu no desenvolvimento de pergutgasuporte ao trabalho de campo. O
delineamento do estudo privilegiou o detalhameatestrutura de investigacdo empregada no
desenvolvimento da tese, desde sua finalidpdgp(sé até formas de coleta e de andlise dos
dados (BABBIE, 1998). Esse exercicio de detalhameluts procedimentos adotados no
estudo serviu para garantir confiabilidade ao psaale investigacdo. De acordo com Kirk e
Miller (1986), a descricdo das decisOes e dasdatilds envolvidas em determinado estudo
indicam: (i) que os achados nao sdo produtos denstancias acidentais; e (ii) que 0s passos
metodoldgicos seguidos na pesquisa poderiam, higameente, ser replicados.

4.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

De modo a guiar o pesquisador no trabalho de casgiwetudo nos estagios iniciais
da investigacdo empirica, 0os objetivos especifimste trabalho foram transformados em
perguntas de pesquisa sobre o processo de car@itsimbolica e objetivacdo da estratégia e
de seus praticantes a partir de acdes e interaQOess.

4.1.1 Perguntas de Pesquisa

= Como ocorre 0 processo de construcao social dat@giis no emergente setor da

Internet de guias locais de compra?

= Como ocorre 0 processo de construcdo social doscgrees da estratégia no

emergente setor da Internet de guias locais de rad@mp

= Como se da a relagdo entre os processos de c@usacial das estratégias e seus

praticantes no emergente setor da Internet de thgas de compra?
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4.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa trata da descricAdashm geral para investigacdo de
determinado fendbmeno (BABBIE, 1998). Na presense,te delineamento foi estruturado a
partir dos seguintes elementos: (i) finalidade @aqpisa; (i) método de pesquisa; (iii)
dimensao temporal; (iv) delimitacdo; (v) coleta dizglos e (vi) tratamento dos dados da

pesquisa.
4.2.1 Finalidade

Mais especificamente no que concerne aos trabalhestados ao desenvolvimento
de teorias sociais é preciso ressaltar que subdfa é a construcdo de novos conceitos e
relacOes para explicacdo de fen6menos (BABBIE, 1998 acordo com a especificagdo do
problema de pesquisa, busca-se aqui o desenvolondenuma teoria sobre a construcéo de

estratégias e de seus praticantes em uma arearsilast
4.2.2 Método

Em razdo da finalidade da presente pesquisa eatlaema epistemoldgica que
caracteriza o objetivo do estudo, optou-se p@lamunded Theorycomo meétodo de
investigacdo (PARTINGTON, 2003). Esse método foippsto por Glaser e Strauss (1967),
dois pesquisadores com inspiracdes metodoldgitativeenente diferenciadas um do outro.
Barney G. Glaser e Anselm L. Strauss foram treisadepectivamente nas Universidades de
Columbia e de Chicago. As influéncias da Columbrarh a l6gica das técnicas quantitativas
e a nocao de teoria de médio alcance, enquantituérinia de Chicago foi o Interacionismo
Simbdlico.

Do emprego, refinamento e sintese dessas idaiagiusa Grounded Theoryum
método abdutivo de investigacdo para geracdo ditiwmal e substantiVy calcado em
dois pilares principais: (i) comparacao constant@)eamostragem teédrica (REICHERTZ,
2007; GLASER; STRAUSS, 1967).

Sua légica abdutiva de investigagdo apresenta taracteristicas indutivas, quanto

dedutivas de geracdo de conhecimento. Isso signifie a andlise (indutiva) dos dados,

Y Teoria substantiva e formal s&o teorias de mddanae. A teoria substantiva é destinada & exglicae um
fendbmeno em determinada area empirica, enquaetiria formal é desenvolvida para uma area condeitua



61

estabelecimento de proposicoes e validagdo (dejud teoria se enquadram num mesmo
processo.

A comparagcdo constante, primeira caracteristic&ainded Theorytrata de um
exercicio de superacao das formas de anélise des dadlitativos mais usuais até a época de
lancamento da obra de Glaser e Strauss (1967)s Esgeres do método apresentaram a
l6gica da comparagdo constante (coleta e andliserremtes) em quatro estégios: (i)
comparacao entre incidentes, ou seja, entre fen@sngue aparecem na analise e sua
aglutinacdo em categorias; (ii) integracdo dess#egorias e suas propriedades; (iii)
delimitacdo em dois niveis, de teoria e das caiegoe (iv) redacdo da teoria a partir dos
memorandosniemo} das categorias.

A amostragem tedrica, segunda caracteristica atedtr método, € uma forma de
coleta de dados controlada pela teoria que emeargadados. Como em outros métodos, a
primeira amostragem (MORSE, 2007) para realizagdoutha Grounded Theorycom
frequéncia ocorre por meio da escolha desitexde pesquisa ou caso (no sentiako) para
representacdo de um universo. Entretanto, a argestratedrica nao trata de um
procedimento que vise a representacdo ou geneaizenas sim, refere-se a busca por novos
dados €.g, novas pessoas, grupos, organizacdes, paisespegodtam comparacdes que
aumentem a possibilidade de encontrar variacdodimaensfes empiricas apontadas pelos
conceitos derivados dos dados coletados anteridemen

Mas, ainda que tenham sido mantidos os elemeinta@®riparacao constante e (ii)
amostragem teorica como caracteristicas principai$Grounded Theoryexperimentou
algumas mudancas em relacdo a proposta inicial.afs marcante dessas mudancas foi
conduzida por Strauss e Corbin (2008), na @asics Qualitative Researchbriginalmente
publicada em 1990. Ali os dois autores apresentat@rforma mais explicita as bases e o
inicio de uma espiral construtivista do método (MBL. BONNER; FRANCIS, 2006). Essa
espiral construtivista foi continuada por Charm2@0g) e Clarke (2005), que apresentaram
alternativas de operacionalizacdo do método, sadweto processo de codificagao.

Enquanto Glaser (1992) permaneceu fiel & progeoatécional daGrounded Theorg
seguiu destacando a existéncia de uma realidadenaxia entrada do pesquisador em campo
com o minimo de pré-conceitos e a revisdo da liteacomo algo desnecessario, Strauss e
Corbin (2008) tentaram acentuar a incorporacgdo rderdcionismo Simbdlico na verséo
construtivista do método.

A versdo de Strauss e Corbin (2008), mais difumchd area da administracao,

apresentou um processo mais detalhado de codificagéstacou a criatividade do
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pesquisador enquanto instrumento de coleta e deseme dados, bem como a fungédo de
diagramas e memorandos (notas de andlise), o usendibilidade tedrica (capacidade de dar
sentido aos dados) e a sistematizacdo no uso etatlita e do conhecimento prévio do
pesquisador.

Na apresentacao dessa versao de inclinacdo mafdovista daGrounded Theory
Strauss e Corbin (2008) deram destaque ao entnedsga da analise e da coleta dos dados,
mas afirmaram que ainda que coleta e analise ddssdaejam processos fortemente
sobrepostos narounded Theory € sensato considerar separadamente o exercicio de
tratamento dos dados em funcéo do seu grau deuzaty@o nesse método. Esse processo esta
descrito aqui de acordo com Strauss e Corbin (20@3ndeira-de-Mello e Cunha (2003).

No emprego darounded Theorya andlise deve ter inicio logo que os primeiros
dados forem coletados. O extenso numero de coscgérados nas fases iniciais ndo deve
causar preocupacdo ao pesquisador, uma vez queeocorret do processo havera
naturalmente uma depuracdo. De acordo com Straddsrken (2008), a codificacdo € o
aspecto central no tratamento dos dados. Ela sdedem: (i) codificacdo aberta; (ii)
codificacdo axial; e (iii) codificacdo seletiva. iante essas fases, duas operacdes basicas
devem ser seguidas: (i) fazer questionamentos B1o tins possiveis significados atribuidos
aos dados; e (ii) fazer comparagoes.

A realizacdo de questionamentos ocorre na medidagee o pesquisador faz
perguntas tais como: “Quem? Quando? Por qué? OCadg?e? Como? Quanto? Com que
resultados? [...] Essas perguntas sao especialmnsepara os analistas quando eles estédo
bloqueados em suas analises e ndo conseguem emxaigaalém de formas padronizadas de
explicacdo dos fenbmenos” (STRAUSS; CORBIN, 2008, 93). O emprego de
questionamentos em torno dos significados atriuidms dados € mais intenso
principalmente na codificacédo axial e na codificagéletiva.

O exercicio de fazer comparacfes ocorre de duamsao (i) comparacao tedrica; e (ii)
comparacao incidente-incidente (BANDEIRA-DE-MELLQZ;UNHA, 2003; STRAUSS;
CORBIN, 2008). Na comparacao teorica, elementosabs (.e., conceitos ou dimensodes e
propriedades de uma categoria) sdo colocados ealejmare aproximados com outros
elementos também néo concretos, como figuras dedgem e metaforas, para entéo revelar
propriedades e dimensfes que escapam as pre-coeseppg pesquisador e que talvez nédo
pudessem ser identificadas sem esse recurso.

As técnicas de comparacao sugeridas por StraGssbén (2008) sao: (iflip-flop (o

conceito é observado em seu ponto extremo paraol@soutras propriedades); (ii)
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comparacao sistematica (comparagdo entre incidenpestir da literatura e experiéncia do
pesquisador); e (iii) bandeira vermelha (verifisar crencas e suposi¢coes do pesquisador e
pesquisados estdo interferindo na analise, quardw$ comauncae sempresao tomados
como certo e ndo adequadamente examinados enquaptedades).

A comparacéo incidente por incidente (STRAUSS; BOR 2008) j4 destacada por
Glaser e Strauss (1967); ocorre ap0s a identificagialgumas categorias ja definidas em
suas propriedades e dimensdes. Essa comparacaa touma de classificacdo dos eventos
que passam a ser recorrentes na analise dos dadasdo esses eventos sdo similares em
suas propriedades e dimensdes eles sdo agrupadssrea fundamentacdo de determinada
categoria é reforcada em funcao dos novos eventos.

Assim que os dados de entrevistas e de obsergagamoletados, e tendo em mente as
atividades necessarias de comparacao e questiotmgrtean inicio o processo de analise do
material coletado por meio dos procedimentos decddificacdo aberta; (ii) codificagao
axial; e (iii) codificagcéo seletiva.

» Codificacdo Aberta

A codificacdo aberta tem inicio com a eleicdo da material é.g, textual)
considerado mais completo (BANDEIRA-DE-MELLO; CUNH2003). As principais tarefas
desse procedimento podem ser resumidas, a pamixetcicio de microanalise, nos seguintes
topicos: (i) quebra dos dados; (ii) conceituac&@ij)ecategorizacao.

A (i) quebra dos dados consiste na segmentacéoceléosentos do material para
andlise. Com esses dados separados por palavragagiies em linhas e paragrafos o
proximo passo € a (ii) conceituacdo, a qual ocpoe meio da comparacao tedrica dos
eventos, objetos ou acdes/interacdes identificadoexto com imagens, metaforas e outros
conceitos que se fagam sensiveis ao pesquisador.

Ainda na conceituagdo, a rotulacdo desses in@dent eventos deve ser considerada
a luz do seu contexto, conforme € indicado no n@tem analise. Quando dois ou mais
eventos apresentam similaridades, eles recebem smoneddigo (rétulo). O uso de
memorandosniemo}tematicos da suporte a esse processo.

Considerando esses rotulos e memorandos a (iiggedazacdo consiste no
agrupamento dos codigos de primeira ordem em cedegwicos ou abstratoise(, categorias

e subcategorias). Esse processo de abstracdo graig de categorias e a observacdo dos
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codigos de primeira ordem possibilitam a identf@a das propriedades e dimensdes das
categorias (STRAUSS; CORBIN, 2008).

Por sua vez, a identificacdo de propriedades erBies de categorias e subcategorias
possibilita que novos dados sejam coletados. Iggufisa fazer uso de uma das duas
caracteristicas principais darounded Theorya amostragem teérica. Esse procedimento se
repete apos cada uma das trés etapas de codificacdo

Na codificacdo aberta, a amostragem tedrica @idliria validacdo dos cdodigos e
categorias ja identificadas. Entretanto, por seitrainda da etapa inicial da analise, a busca
por casos que possibilitem encontrar variagcdo napripdades e dimensdes desses
fenbmenos deve permanecer ainda mais sensivehtificlcdo de novos conceitos. Nesses
termos, a amostragem teorica na codificacdo abeetee escapar a qualquer rigida
estruturacdo na coleta de dados no que concernargemio, pessoas e locais (STRAUSS,;
CORBIN, 2008). De acordo com Bandeira-de-Mello enl@au (2003), esses novos dados
devem passar por outra microandlise, a qual estmetionada a realizacdo de mais
comparacdes tedricas. Espera-se nesse estagicameym nuamero suficiente de amostras

tedricas seja alcancada maior fundamentacéo empliaE categorias.

» Codificagao Axial

A codificacdo axial trata das relacdes entre caiag e subcategorias que foram
geradas e validadas na codificacdo aberta. Enquaméocategoria representa um fenémeno
singular, as subcategorias representam respostased&des direcionadas aquele fenbmeno:
“por exemplo, quando, onde, por qué, quem, comone gue consequéncias, dando, assim,
um maior poder explanatoério ao conceito” (STRAUSSRBIN, 2008, p. 125).

A promocao desses relacionamentos entre categosabcategorias deve considerar
centralmente suas propriedades e dimensdes. Deiaspeportancia é o cuidado que o
pesquisador deve tomar para associar essas caggornivel conceitual e ndo na forma que
0s pesquisados veem as relacdes: essas assodiay@es ser tedricas e ndo empiricas no
sentido estrito.

Desse modo, a parte da teoria que explica commgupoe em que condi¢cdes operam
antecedentes e consequentes das categorias conmegeracorpo. Mais especificamente,
Strauss e Corbin (2008) ressaltam quatro tarefasipais na codificacdo axial: (i) organizar
propriedades e dimensdes das categorias; (i) magmeao variam as condi¢des, acdes e

interacOes, e consequéncias de um fendOmeno;di@rionar categorias a suas subcategorias



65

por meio de declaracdes (proposicoes); e (iv) busudicacoes de como as diferentes
categorias podem estar associadas entre elas.

Para dar suporte ao processo de codificacdo &traliss e Corbin (2008) apresentam
um frameworkde analise denominado Paradigma. Hsameworkajuda o pesquisador a
chegar mais perto da complexidade dos fen6menasiso@ medida em que ele considera
componentes micro e macro: (i) condicbes causaisrvientoras e contextuais (por que,
onde, de que forma e quando); (i) acOes/intera¢geem e como); e (iii) consequéncias
(resultados das acdes).

Tais elementos permitem tornar mais explicital@é® entre processo e estrutura, ou
seja, aquilo que acontece e o que o condicionaasEtwmefas permitem a geracdo de
declaracdes relacionais (proposicoes provisorias¢ gevem ser testadas em novas
amostragens teoricas (amostragem relacional eciamel), as quais séo direcionadas a
incidentes que demonstrem variagao de determinai@garia e, por consequéncia, variacéo
nas outras categorias associadas a ela. Novasrages fazem com que as categorias sejam
mais bem desenvolvidas nas comparacdes incideniagidente e, ao mesmo tempo, tornam

possivel que as declaracdes relacionais sejanmadakdempiricamente.

» Codificagao Seletiva

A codificacdo seletiva busca integracdo, refinametas categorias e a saturacéo
tedrica (entendida mais como um estimulo ao pesdoiy para formacdo da teoria
substantiva. A integracdo depende da selecdo deategoria central (categoria basica). Para
tanto, este trabalho de selecdo deve obedecemnsatgitérios apresentados por Strauss e
Corbin (2008): (i) a categoria deve ser centralsantido que todas as outras categorias se
relacionem com ela; (ii) a categoria central dgweesentar alta frequéncia nos dados; (iii) a
relacdo entre a categoria central e as demais ode ger forcada, ela deve ser logica e
consistente; (iv) a categoria central deve ter atalo de alto nivel de abstragdo a ponto de
ser usada em outras areas substantivas e assirarfamma teoria formal; (v) a categoria
central, quando relacionada a outras categoriag @gvesentar aumento no seu poder
explanatério: (vi) a explicacdo da categoria cémteae alcancar variagées nas condi¢cdes sem
perder seu poder explanatorio. Strauss e Corbif8j2@firmam que a ajuda de outros
pesquisadores, que estdo mais distantes do espabe ser altamente benéfica na

identificacdo da categoria central.
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Na busca pela integracao da teoria a partir dggoat central, algumas atividades sao
recomendadas: redacgéo, desenvolvimento de diageneassdo dos memorandos. Apds essa
integracdo, o proximo passo trata do refinamentdedaia evolutiva, o qual consiste na
avaliacdo da sua logica e consisténcia internayren@gsdo e ajuste de categorias mal
desenvolvidas, e na exclusdo de categorias quse@&bncaixam no esquema tedrico. Outra
atividade nesse estagio € a validacdo da teorsapmiprios dados da pesquisa ou por meio da
checagem com os pesquisados.

Adicionalmente, Strauss e Corbin (2008) comentamepsse estagio de refinamento
da teoria podem ser identificados casos que na@pusem, ou seja, que nado sao explicados
pela teoria fundamentada ou sédo casos contraremogcnegativos) a teoria. Sob essas
condicOes € possivel que existam variaveis intéovas que ndo foram consideradas nas
etapas anteriores da analise.

De igual importancia é considerar a variacdo dategorias, pois pessoas e
organizagcdes ndo sédo todas iguais em relacdo aensiomamento das propriedades das
categorias. Nesses casos, a amostragem tedricamitiscla (amostragem na codificacédo
seletiva) pode ser util, na medida em que ela fam que o pesquisador escolha
intencionalmente pessoas e locais que possam ratestal variagdo da categoria. Como
destacam Strauss e Corbin (2008, p. 204): “Iss@ paghificar um retorno a antigos locais,
documentos e pessoas ou a busca de novos parar @dalados necessarios para saturar as
categorias e completar um estudo. [...] A validag@onstruida em cada passo da analise e da

amostragem”.

= Analise Condicional/Consequencial

O processo de codificacdo descrito acima, sobwveaudodificacdo axial, ainda pode
contar com o apoio de um modelo de andlise denalmir@ndicional/consequencial
(STRAUSS; CORBIN, 2008). Esse modelo possibilita qupesquisador relacione questbes
macro com questbes micro e condicdes e conseqséqum sao identificadas durante a
codificacdo. Dividido em niveis, esse modelo fabelrado para servir de mecanismo de
estimulo de pensamento ao pesquisador. Os nivessderados sao: internacional, nacional,
regional, comunidade, institucional, organizacipnaliborganizacional, familia, grupo,
individuo.

Esses niveis permitem que um dado fenbmeno sefdizado em seu contexto. No

centro do modelo de Strauss e Corbin (2008) est@aesso social basico e as condi¢cbes e
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consequéncias desse processo de acdolinteracde. dessesso de acado/interacdo é
posicionado entre condi¢cdes e consequéncias qendesr mapeadas e consideradas a partir
dos diversos nivei®(g.,individual-internacional) para que surja uma t@atbstantiva sobre

determinado fendbmeno.

= Andlise Situacional

Vale destacar que outros procedimentos metodasdiguram como complemento
da versao de Strauss e Corbin (2008) para reatizée@imasrounded TheoryEntre as mais
difundidas estdo: a analise dimensional e a ansilisacional. A analise dimensional proposta
por Schatzman (1991) também € vista como um conglama versdo construtivista de
Strauss e Corbin (2008) e figura como um mecan@enapoio para abstracdo na teorizacao.
A proposta de Clarke (2005) também se coadunaieal@gs-positivista de Strauss e Corbin
(2008), mas vai além, sendo apresentada como umsadagem pdés-moderna para
desenvolvimento e apresentacao de teoria substantiv

A andlise situacional enfatiza os aspectos dagim em que ocorre 0 que Strauss e
Corbin (2008) chamam de processo social basicmfatéracdo). Esta voltada a explicacao
das condi¢des estruturais que operam durante asité@ma, mas assume a existéncia de
multiplos processos sociais basicos ao invés deagpem. Nesses termos, 0s elementos que
estariam em torno das acOes/interacfes sao vistow @artes da situacdo (conjunto
imbricado de elementos micro, meso e macro da fgimaocial) em que elas ocorrem. Tais
elementos séo identificados e analisados a partinda abordagem cartografica que produz
mapas para representacao de dados e relagoes.

A légica da analise situacional exposta por Clg8a95) se fundamenta numa virada
pos-moderna no Interacionismo Simbolico e Gaunded TheoryDe acordo com essa
autora, essa virada se reflete na nogcdo de peirspéot ator social é capaz de adentrar a
perspectiva de outro), na materialidade que taminénca o construtivismo, na legitimidade
de multiplas interpretacfes dos dados, na énfas@egociacdes e processos, na énfase nas
diferencas e ndo somente nas regularidades e sama#) e na logica da ecologia sociologica
de arenas e mundos sociais (destacando noc¢Oesr@®tecompartilhados, mapas, espacos
geograficos).

Entre esses elementos € a ecologia sociologicdigua como fundacdo conceitual
da analise situacional ao prover elementos tedrecasetaforicos, como: arenas sociais,

mundos sociais e discursos. Os estudos que apliamacées daGrounded Theory
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necessariamente também sustentam alguma imagemetafora implicita sobre a acdo
humana, como atividades ocorrendo em uma linhamagol do tempo, como se fosse um
quadro de referéncia ndo aparente e perceptivedrgenao pesquisador mais experimentado
(CLARKE, 2005).

Em oposicéo a essa logica, a andlise situaciamaliciona o pesquisador a explicitar
a sustentacdo metodoldgica do seu trabalho emsesgegdes graficas ou imagens que
figuram como base@ot methaphorsda sua forma de ver o mundo empirico sobre o spial
desdobra sua investigacdo. De acordo com Clarké5j2Qal posicdo converge com a

seguinte colocacéo de Blumer (1969, p. 6-25):

O interacionismo simbodlico € fundamentado em um eromde ideias
bésicas, ou ‘imagens de base’, como eu prefiro 8Ham Essas imagens de
base se referem a e representam a natureza domtssgalementos:
sociedades ou grupos humanos, interacdo sociatogbp ser humano como
um ator, acdo humana, e a interconexdo das linbaa;@lo. Tomadas em
conjunto, essas imagens de base representam a fpefea qual o
interacionismo simbolico visualiza sociedade e at@dhumana. Elas
constituem a estrutura de estudo e analise. [lglién pode ver o mundo
empirico somente por meio de algum esquema ou imadme. O ato
completo de estudo cientifico € orientado e moldaela figura subjacente
do mundo empirico que é considerado. Esta figutabekece a selecdo e
formulacdo de problemas, a determinagdo do quedaéos, os meios a
serem usados para coleta de dados, os tipos d@eslgprocuradas nos
dados, e as formas pelas quais proposicoes sawadals.

Clarke (2005) defende que a visdo de mundo doupszstpr ndo deve ficar apenas
subjacente a investigacdo, mas sim que esteja empifcita e honestamente representada
visualmente. De acordo com essa autora, 0 modelmaitiz condicional/consequencial de
Strauss e Corbin (2008) é um tipo de mecanismoosddb no sentido de prover tal
representacdo, mas que ainda néo foi bem integad@aGrounded Theory

A alternativa visual e cartografica representagla pnalise situacional tem suas raizes
no que foi chamado de estudos das ecologias sodai€hicago. Os estudos assim
denominados consistiram na investigacdo de vaoasicidades com o objetivo de construir
conhecimento das situa¢cGes concretas sobre o tothl em termos de territérios ou espacos
geograficos.

Os mapas de cidadedade Figura 6) que foram comumente utilizados nessegles
colocaram em evidéncia a l6gica da metafora ecdogie guiava os estudos socioldgicos da
Universidade de Chicago na década de 1950 (CLARKRHS).
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Figura 6 — Exemplos de mapas sociais dos estudoscdéogias sociais de Chicago.
Fonte: (CLARKE, 2007, p. 43-44).

Os recursos visuais geograficos, frequentemeilizadbs até a década de 1950 foram
gradualmente substituidos por outras formas dendado. Mesmo que os pesquisadores da
época continuassem a recorrer ao estudo do “tadal’sos limites geogréaficos deram lugar a
nocdo de discursos compartilhados. Essa logicad@usirsos compartilhados seria mais
adequadamente absorvida pela sociologia a pasiicdoceitos de: mundos sociais e arenas
sociais.

As nocdes de mundos sociais (SHIBUTANI, 1955) eatknas sociais representam
nao apenas 0s principais elementos de uma tedni@ gpupos de referéncia, com ordem
negociada e conflito, mas, sobretudo, a pés-madiei do social, como destaca Clarke e
Friese (2007). Esses elementos, em suas prépriastita@;des, chamam a atencdo do
pesquisador para as parcialidades, para as indtalsk e para a fragmentacdo que
necessariamente marcam a construcdo do mundo empiri

Nesse sentido, o conceito de mundo social podenaes bem compreendido como
“uma comunidade, ndo necessariamente dispersanbigea no espaco, a qual tem ao menos
uma atividade primaria (entre aglomerados de aded); lugares onde as atividades

ocorrem; tecnologia para realizar essa atividadweganizacdes para promover um ou outro
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aspecto das atividades desse mundo” (STRAUSS, 19&80). Esses mundos sociais podem
apresentar variacbes de: “tamanho, tipo, numeroaeedade de atividades centrais,
complexidade organizacional, sofisticacdo tecnolgielaboracdo ideoldgica, dispersao
geografica” (STRAUSS, 1987, p. 146). Clarke e FErigZ07) adicionam que mundos sociais
sao centralmente “universos de discurso”, comayéraio por George Herbert Mead.

Por sua vez, a nogdo de arena social refleteia dke um espaco constituido por
multiplos mundos sociais com as suas especificisasode funcionamento. Esse espaco
também se caracteriza como l6cus de debate desdsvejuestdes, gerando conflitos em
funcdo de posi¢bes contrarias, lutas e também reegmc As diversas arenas sociais, com 0S
mundos que as constituem, formam as diversas canflad@as da sociedade como um todo
(CLARKE; FRIESE, 2007).

Assim, mundos e arenas sociais aparecem na asdliseional como metéaforas de
base e também como justificativa para o exercieianapeamento da situacdo ao invés da
analise restrita a um ou outro processo socialcbafle acordo com Clarke (2005), essa
l6gica metafdrica e representacional deve ser ditencomo uma infraestrutura de um
conjunto de técnicas inovadoras para geracao samkd dados qualitativos. A Figura 7 serve

de exemplo de explicitacdo gréfica das metaforaswstigador cientifico.

A
= Mundos sociais k

@ = Mundos sociais e submundos -
|:| = Organizagdes \/
/Wy~

= Negociacbes

Figura 7 — Mapa de mundos sociais, submundos, zagies e negociagoes.
Fonte: (STRAUSS, 1987, p. 146).
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A Figura 7 de Strauss (1987) foi utilizada em uabalho que contemplava as
negociacdes interorganizacionais. As linhas quedeim os circulos (mundos sociais)
representam as divisbes em submundos. As orgaeizdgtiadrados) aparecem tanto em um
ou outro mundo social, quanto em dois mundos seaimesmo tempo. As negociacdes
ocorrem tanto entre organizagées que estdo deontnmesmo mundo social quanto entre
organizacdes de mundos diferentes.

Assim como a representacdo visual oferecida poauSt (1987) a abordagem
cartografica de Clarke (2005) da andlise situatitamabém é dedicada ao exercicio de tornar
explicita a visdo que orienta dada investigacdoakomas que frequentemente tem
permanecido apenas subjacente ao emprego de uatrontetodo. Clarke (2005) sugere que
0s conceitos gerados por meio de material textigalal ou de narrativas sejam apresentados
em mapas. Esses mapas permitem que os conceithigo&@ categorias) gerados a partir da
codificacdo exposta em Strauss e Corbin (2008), @amplo, sejam representados
graficamente. Os trés tipos de mapas produzid@sgmicacao da analise situacional séo: (i)
mapas situacionais; (i) mapas dos mundos e arso@ais; e (iii) mapas posicionais. A
execucao da técnica também deve ser acompanhatizbdsacdo de memorandos.

Mapas situacionaisdestacam os principais elementos humanos e naarnosg.g,
objetos como atuantes ndo humanos) na situacaomestigacéo. A elaboracdo de mapas
situacionais ocorre em trés etapas: (i) desenvelnim de mapas ndo ordenados; (ii)
desenvolvimento de mapas ordenados; e, (iii) dedeinvento de mapas relacionais.

O objetivo do pesquisador na elaboracdo de maipaacisnais ndo ordenados €
esclarecer quem e o que faz parte da situacdoppatariormente auxiliar a producao das
relacbes de cada elemento por vez com os demagadveéio ordenados evitam a rigidez e o
fechamento prematuro das categorias e se aplicamadequadamente aos estagios iniciais
do estudo.

Nos mapas ordenados os elementos identificadosnapas anteriores sdo alocados
nas seguintes categorias sugeridas por Clarke Y28t@ses humanos, atuantes ndo humanos,
atores humanos coletivos, atores/atuantes impl&cadonstrucdo discursiva de atores,
construgdo discursiva de atuantes, elementosqudig econdmicos, elementos simbdlicos,
elementos temporais, elementos espaciais, topiais aebatidos, discursos relacionados. Os
mapas ordenados orientam o pesquisador a classBoa elementos de pesquisa em alguns
topicos e verificar se algo ndo foi deixado de .fdtar sua vez, os mapas relacionais, que

tratam das conexdes entre os diversos elementadvelos na situacdo de pesquisa, ajudam
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0 pesquisador a definir qual conjunto de relagGagiculares deve ser alvo de novas
amostragens tedricas ou exames mais detalhados.

Mapas de mundos e arenas sociasfio representacdes de nivel meso da situagcdo em
estudo. Esses mapas destacam essencialmente qoieys afores coletivos, em termos de
comprometimentos e discursos, em um ou mais espdgosminados arenas sociais. O
conceito de mundos sociais (multiplos atores ogig}ifoi inspirado na ideia de arena politica
e evidencia a existéncia de uma sociedade fragaeenhesse sentido, discursos cada vez
mais heterogéneos contrariam a expectativa de padgiio teorizacbes de maior
generalizagdo e amplitude.

Esse principio apresenta como principal vantageetasticidade dos conceitos de
mundos sociais ou de arenas sociais. A elasticidadses conceitos possibilita analises que
refletem mais adequadamente a complexidade deugrabpjeto social. “Em resumo, entao,
a teoria de mundos/arenas sociais € distintiva edida em que permite analises de uma
ampla série de entidades sociais coletivas humasass acdes, discursos, e elementos ndo
humanos relacionados na situacdo de interesse” RBIEA 2005, p. 51). A consideracdo da
fragmentacdo do social permite que sejam mais rokmee observadas as negociacdes e
conflitos que caracterizam o nucleo de determinastasas. Nesse sentido, os atores que
figuram em cada mundo social estdo comprometidosaatividades desse espaco e assim
produzem discursos que refletem seu mundo. Log®,ctampromissos e discursos podem
também condicionar a negociacdo e os conflitoseergrmundos que compdem uma arena
social (CLARKE, 2005).

Mais especificamente, a no¢éo de discurso € mpumigual as técnicas de mapas de
mundos e arenas sociais, propostas por Clarke Y2@@5 revelam mais teoricamente
influenciadas, ndo apenas por Strauss (1987), anaseim por Foucault (1977), que destaca a
dimensdo do poder na praxis social. Nesse serntidtituicdes sociais produzem amplos e
dominantes discursos que sdo compartilhados p@rstis atores e que, por consequéncia
sugerem os limites fluidos e dindmicos dos mundeogts. Clarke (2005, p. 54-55) ressalta

esse argumento:

Discursos dominantes séo reforcados por meio densas institucionais
existentes da lei, midia, medicina, educacdo, eosutUm discurso é
realizado em praticas disciplinadoras que produgejgitos/subjetividades
por meio da vigilancia, verificacdo e varias forndes automaticamente
produzir nés mesmos como sujeitos convenientemeistéplinados. [...]
Para Foucault, individuos e coletividades sdo ¢oidbs por meio de
discursos e disciplinamento.
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O desenvolvimento dos mapas de mundos e arenasissdéem por objetivo
representar o todo social presente em determinduiac&o. Para isso substitui o modelo
condicional/consequencial de Strauss e Corbin (R@@iBicado por Clarke (2005). De acordo
com essa autora, a estrutura social ndo operagemata acdo dos atores localizados no que
Strauss e Corbin (2008) consideram nivel “microgloPcontrario, de acordo com Clarke
(2005, p. 71): As condicdesa situacao estaoa situacad.

Seguindo esse raciocinio, mapas de mundos e asmwais refletem espacos
definidos por seus proprios atores. Logo, atoresasoconstroem e sdo moldados pelos
mundos sociais por meio do seu comprometimento @sratividades daquele espaco e por
meio do discurso compartilhado que sustenta e eggoia as atividades e ao mundo social
como coletividade. Para tanto, a elaboracdo dessgpss deve ser guiada pelas seguintes
perguntas, sugeridas por Clarke (2005, p. 110)afQedo os padrbes de comprometimento
coletivo e quais sdo os mundos sociais perceptinmiestdo operando aqui? [...] Quais sao as
perspectivas e o que eles esperam alcancar pordaaiga acao coletiva?”

Tendo identificado os atores coletivos, seus comptimentos com determinadas
atividades e os discursos que sustentam a cordithelidas suas acbes € possivel elaborar
graficamente, de maneira proxima a Strauss (1987)napas de mundos e arenas sociais.
Clarke (2005) sugere o emprego de circulos e gdadraconforme Strauss (1987), mas
adiciona o desenho de arenas sociais e limitedoBuiEm adicdo, essa autora esclarece que o
desenho desses mapas deve expressar as diferenigas neundos e talvez até a
heterogeneidade interior de cada um deles. Alénsodi®s mapas devem oferecer
interpretacfes da flexibilidade e da abertura reges para mudancas nas perspectivas dos
atores que constituem esses mundos e arenas sdtaa#s tanto, os limites de arenas e
mundos sociais devem ser visualmente porosos.

Outro procedimento na elaboracdo desses mapadeéndtacdo de quais arenas e
mundos sociais, bem como seus segmentos (submuedog)do para “contar a histéria” que
0 pesquisador elegeu dentre multiplas possiveisgueiginam da leitura dos mapas. Clarke
(2005) ressalta que uma das principais tarefasndbsta nesse tipo de exercicio é apontar
guais sdo 0os mundos sociais centrais para suaipas@ara isso o pesquisador pode criar
varios mapas e usar memorandos. Isso possibitjta¥d pesquisador se debruce sobre um ou
outro mundo social ou arena e aprofunde a andisatividades e discursos desse espaco.

O mapa abstrato de Clarke (2005), apresentadagumaF8, serve de exemplo para
elaboracdo de mapas de mundos e arenas sociasse@vdlvimento desses mapas permite
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que o pesquisador compreenda a perspectiva das atoletivos e escape a classificagdo de
conceitos de estruturas e de acgdo, pois “estriduegdo, e acdo é estrutura, e tudo é
perspectiva’ (CLARKE, 2005, p. 113).

Mundos e
submundos/
segmentos
sociais

\

Arenas

Figura 8 — Mapa abstrato de mundos sociais em&rena
Fonte: (CLARKE, 2005, p. 111).

De forma geral, os mapas de mundos e arenas satgaem ser considerados
resultados de exercicios analiticos que possimilitzentificacdo de perspectivas a partir da

acdo social coletiva. Essa consideracdo € impertanda medida em que diferentes
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perspectivas podem ser mapeadas e posi¢coes opodtm ser entdo analisadas por meio dos
mapas posicionais.

Mapas posicionais sdo empregados pelo pesquisador para apresensagdgm
diferenciadas em relacdo as questbes mais debatidasntroversas em arenas e mundos
sociais. Nesse exercicio analitico ndo é importdagtacar quem toma determinada posicéo,
mas apenas quais sdo as posi¢cdes tomadas e natasoera determinada area ou mundo
social, pois um mesmo ator social toma posi¢cOemratites dependendo do momento e da
audiéncia. O objetivo do pesquisador na elaborag@omapas posicionais reside na
identificacdo das questdes discursivas consideraeasais, mais debatidas ou contestadas
pelos atores sociais.

Os mapas posicionais permitem principalmente antiftteacdo das diferentes
perspectivas presentes em dada situacdo. Uma cé@mst@ desse exercicio € a maior
profundidade na exploracdo das diferencas e vadatles das perspectivas. De acordo com
Clarke (2005), mapas posicionais sdo democrétioogup podem dar voz a todas as posi¢coes
(n&o grupos ou individuos especificos, mas posj@eslvidas na situacao.

A representacdo da heterogeneidade das posopd@sdo descolada dos individuos
associados aos mundos e arenas sociais, possibigaficacdo das posicoes nos discursos
ao invés das posi¢cdes dos atores sociais. De acorddClarke (2005), isso significa ir além
do sujeito e mais adequadamente explorar o discaosalicionado institucionalmente,
conforme foi sugerido por Foucault (1977). Essarautdiciona que pesquisas feministas,
fenomenoldgicas, narrativas e etnograficas consegagsociar resultados de pesquisa a
grupos ou individuos. Mapas posicionais revelamc¢pes em seus proprios termos; nos
discursos.

Nesse sentido, Clarke (2005) ressalta que os tadssl desses mapas revelam
diferencas, posi¢cdes marginais ou menos comureztatvas ndo posi¢cdes desviantes ou “nao
normais” (fazendo referéncia a distribuicdo de GauRosi¢cbes desviantes ou casos negativos
sado termos e achados esperados de pesquisas geeamodser classificadas como
modernistas.

A elaboracdo dos mapas posicionais inicia pelatifisacdo das questbes mais
contestadas nos dados da situagdo em investig@c@egundo passo € estabelecer em que
dimensdes essas questdes variam. Clarke (20055eapaeo0 mapa posicional abstrato como
referéncia para esse exercicio. Como esta expaskgura 9, as dimensdes utilizadas pelo
pesquisador para perceber a variacdo nas pos@dedlwcadas como eixos no mapa. O eixo

1 é vertical, e 0 eixo 2 horizontal. Uma vez quédacaixo representa uma dimensédo de uma
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das questdes mais debatidas, é possivel locapparmeio do cruzamento das variagdes
nessas dimensodes as posi¢coes tomadas e nao tomadas.

++ + Posica
0sicao Posicéo
1
6
E Posicao
i 3
X
0 Posicéo
1 2
Posicéo Posicéo
4 5
--- Eixo 2 ++ +
++ = mais
- - = menos

Figura 9 — Mapa posicional abstrato.
Fonte: (CLARKE, 2005, p. 129).

O mapa da Figura 9 apresenta seis posi¢coes. Dpssagdes algumas podem ser
identificadas como tomadas ou assumidas e out@sAtfueles espacos sem a tomada da
posicdo nos dados sao rotulados “posicOes perdi@astimero de mapas sobre uma mesma
questdo dependera de quantas dimensfes sdo cadaglgrelo pesquisador. Vale ressaltar
que as posi¢cdes sdo tomadas ou ndo pelos atoiessatas essas posicdes ndo precisam
estar correlacionadas a um ou outro grupo ou iddosipois 0 que interessa é a descrigdo das

posicdes em seus proprios termos, ou seja, a gartiscurso.
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O ponto de saturagdo dos mapas posicionais varfamcdo do nimero de dimensdes
consideradas nos eixos e das suas diferentes cagdem para cada uma das questdes mais
contestadas. A escrita de memorandos em cadadatesdnvolvimento desses mapas ajuda o
pesquisador a perceber a necessidade ou nao deuenrd elaboracdo de novos mapas para
identificar as principais posi¢des tomadas e nattas.

Mesmo que os trés mapas sejam apresentados desexqukencial, na pratica eles séo
elaborados mais ou menos de modo concomitante. felgeamais destacada desse processo
sobreposto de execucdo de mapas situacionais, rdapasindos/arenas sociais e de mapas
posicionais é a etapa de desenvolvimento de um mspecifico do projeto. Clarke (2005)
recomenda que os resultados da aplicacdo dagtméisds cartograficas sejam considerados
na elaboracdo de um mapa final do projeto. O may lo projeto pode conter arenas,
mundos sociais, discursos, processos de acaofiditea os atores implicados, bem como
outros elementos que o pesquisador julgar adegdeside que mantenham a representagéo
grafica inteligivel.

Em resumo, mapas situacionais, mapas de mundussaseciais € mapas posicionais
figuram como um complemento ou apenas suplement gisticacdo de trabalhos que
adotam outras versbes darounded Theory(CLARKE, 2005). No presente trabalho,
empregou-se a versao construtivista de StraussrieinC008) para desenvolvimento da
teoria substantiva e as técnicas cartograficadateC(2005) como um suplemento.

A opcao pela combinacdo dessas técnicas decoarereckssidade de investigar os
processos sociais de construcdo de estratégiasseedicantes. O pressuposto nominalista
de construcdo das nocdes de estratégia e esttasegipartir da interacdo entre atores sociais
e interacdo com objetos ou atuantes ndo humangguexim método de pesquisa que
possibilitasse enfatizar a acdo social e os elemmeatvolvidos na acdo. A versao da
Grounded Theoryproposta por Strauss e Corbin (2008) se propdersificacdo do processo
social basico em qualgquer empreendimento cientifieotal natureza. Ja a versdao da
Grounded Theorydenominada Andlise Situacional (CLARKE, 2005)sgbilita ampliar o
namero de processos sociais identificados, bem ocooneidera explicitamente a natureza
fragmentada do social, os elementos discursivé@eénmanos envolvidos em dada situacao.

A aplicacéo das técnicas citadas acima ocorrearta gda coleta de dados primarios de
observacéo e de entrevistas, e também de documéhtos processo interativo de coleta e
analise o material foi submetido a codificacdo t@yeaxial e seletiva, que por sua vez
acompanharam as amostragens tedricas (STRAUSS,; ©ODRBO08). Essas técnicas de

codificagcdo foram suplementadas pela elaboracdomd@as situacionais, mapas de
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arenas/mundos sociais e mapas posicionais (CLARRHEH)5). Esses procedimentos
possibilitaram a apresentacdo da teoria substaptivameio textual e também por meio
gréfico (CLARKE, 2005).

4.2.3 Dimenséao Temporal

Considerando a finalidade da pesquisa e a natsazdal do objeto de analise neste
trabalho, optou-se por uma investigacao longitugiaea emprego da@rounded TheoryEssa
dimensao temporal de estudo privilegia o exame etpuéncia de acontecimentos que
condicionam, reproduzem e transformam as praticasatores sociais — foco do objetivo de
pesquisa desta tese. Coleta e analise de dadawm fioreiadas em marco de 2011. A
finalizacdo da pesquisa ocorreu em setembro de, 2iEhdo novos achados empiricos se
apresentaram como ganhos marginais, e os dadowmljgaalos respondiam o problema de
pesquisa. Nesse periodo de investigacdo foi dafseinsobretudo na recorréncia das

atividades dos atores sociais envolvidos no estudo.

4.2 .4 Plano Multiamostral

A ideia de amostra narounded Theorglifere da concepc¢ao positivista fundamentada
na selecdo de uma proporcdo de unidades amostesr@presentacdo de um universo
(populacéo) e generalizacao estatisticaGNaunded Theorya amostra trata centralmente da
selecéo de informagdes por meio da demarcacgéo efgosvou incidentes diretamente nos
dados. Entretanto, a busca de eventos ou incidexige que fontes de informacé&o, por
exemplo, informantes (SPRADLEY, 1979) sejam tamBéfacionadas.

Nesse sentido, Morse (2007) sugere que se adot®do de plano amostral para
delineamento de uma estrutura especifica paeaoanded TheoryEm relacdo a presente
pesquisa, a selecéo das fontes de informacgaoiafdasacdes (incidentes) que fizeram parte
do estudo foi definida a partir de um plano muatstral (MORSE, 2007), essencialmente
em dois momentos: (i) amostragem intencionalj)eaifnostragem teorica.

A amostragem intencional foi empregada aqui no tghwez pudesse ser mais bem
definida como “demarcacdo substantiva inicial quicéi”. Nessa primeira fase no plano
multiamostral, a selecao do I6cus primario de itigasdo teve como critério a escolha de
fontes de informacéo que representassem a arewstig, possibilitasse a maximizacédo do

namero de fontes de informagdo, bem como facibtassacesso a elas. Por sua vez, a
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amostragem tedrica foi sempre guiada pelas anais&siores e respeitou os critérios e a
sistematica expostos anteriormente na discussae solnétodo dasrounded TheoryA
codificacdo aberta fez uso da amostragem teoriestagaba codificacdo axial empregou a
amostragem relacional e variacional e a codificaggletiva fez uso da amostragem teorica
discriminada.

Como a é&rea substantiva de pesquisa € caractrigglds novas organizagdes do
emergente setor de guias locais de compra buscoersificar umastart-uppara selecédo dos
informantes (praticantes da estratégia) iniciaisstart-up selecionada para pesquisa foi
sugerida por uma pessoa que conhecia um dos dfeiogia empresa que opera como guia
local de compras em Curitiba, PR. Essa pessoarmatkou 0 primeiro contato no més de
novembro de 2010. Nesse encontro, foi apresentgdap@sta de investigacido a esse socio.
Cordialmente esse primeiro socio aceitou que a euaresa fosse alvo da pesquisa.
Programou-se entdo que as observacdes teriam émcioarco de 2011.

A organizacéo iniciou suas operac¢des em junha08,Zyjuando foi fundada por dois
sécios que fizeram o curso de Administracdo na é&isidade Federal do Parana e
trabalharam juntos em uma empresa de assessoriaséies e aquisicdes. Atualmente a
organizacdo € constituida por trés socios. O tercgicio veio a fazer parte da empresa em
funcé@o de sua especialidade na area de tecnolagiafarmacdo. A empresa tem sede em
Curitiba, com um espaco de dois andares, em umopcéthercial. Durante a pesquisa essa
empresa contava com vinte e um funcionarios emanéatios com idade aproximada de 25
anos. Ela esta estruturada nos seguintes setetasionamento, comercial, tecnologia de
informacdo e administrativo. Um dos trés séciogydia area de tecnologia, outro trata mais
especificamente dos processos de recursos hun@mtébeis e assuntos legais, e o terceiro
se envolve mais diretamente na direcdo geral eupangsao dos processos comerciais da
empresa. Em relacdo aos assuntos consideradodesoc@no estratégicos e de natureza
empresarial, os dois Ultimos socios sdo mais ategsndo afirmacdes deles proprios.

O modelo de negécio da empresa difere de empeesas Groupon e Peixe Urbano,
pois ao invés de apresentar uma ou duas ofertamsdidla oferece centenas de ofertas
perenes. Essas ofertas dos estabelecimentos par@srmanecem durante periodos mais
longos nosite desse guia local de compras. Além das ofertagectambém apresenta as
opinides dos consumidores dos servigos dos anuasiaA empresa € definida no s&te
como um guia de opinides e ofertas. O setor decatuda empresa é considerado emergente,

e por isso é constituido fundamentalmente gtart-ups Além de tratar-se de um ambiente
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nos seus estagios iniciais de formacdo também éidsmado turbulento e dindmico em
funcao do crescimento e das inovacgdes dos contesten

A definicdo dessa empresa como lécusettingde pesquisa serviu como demarcacéo
para selecao inicial dos informantes para invesligale como estratégias e seus praticantes

sao socialmente construidos.

4.2.5 Coleta dos Dados

Uma vez definido o espagbe(, organizacdo da area substantiva) para selegéalini
de informantes que permitiriam a geracdo de intedempara as posteriores amostragens
tedricas foram planejadas as técnicas de colettadies para entrada em campo. Em relacéo
as formas de coleta de dadosGraunded TheoryCharmaz (2006, p. 15) alerta qu€omo
vocé coleta os dados afedaal fenbmeno vocé ird percebegmq onde e quandovocé o
vera, equal sentido vocé construird a partir dai”.

Com essa preocupacao, definiu-se a observacéo pomeira técnica de obtencao de
dados. A postura adotada pelo pesquisador foi melisada ao papel de observador do que
ao de participante (GLESNE, 1998). Glesne (1998ymaf que, na observacéo,
independentemente do planejamento, o pesquisanide & deslocar-se entre dois extremos
de umcontinuum o de simples observador e o de participante ((NE3998).

A observacéao foi escolhida como mecanismo prithapacoleta de dados em funcéo
do problema de pesquisa e do método adotado ndoeslomo apontado, o problema de
pesquisa exige a observacao de praticas, acoesraciies entre os atores sociais que podem
ser considerados praticantes da estratégi@manded Theoryna versao de Strauss e Corbin
(2008), ressalta a necessidade de detalhamentcagises/interagcbes que compdem um
processo social basico.

Em adicdo, a necessidade de compreensédo maisatktalos significados e agbes dos
atores sociais, também exigiu a incorporacdo daidgcde entrevista em profundidade
(SEIDMAN, 1998), da producéo de fotos e da coléta reativa de documentos existentes
(NEUMAN, 1997). De acordo com Neuman (1997) os duentos existentes podem ser
apresentacdes textuais, numéricas e de imagerssu s

Para as anotacdes das observacdes foi criado quivarem Word (processador de
texto) no qual o pesquisador digitava simultaneaenem sewotebooko que acontecia no
ambiente da empresa. Essas anotacdes versarames@ntes rotineiros e nao rotineiros,

sobre as acOes dos atores sociais nesses eversobre as caracteristicas fisicas e
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tecnoldgicas, conforme recomendado por Glesne J18398 poucos casos nao foi possivel

fazer as anotacOes enquanto ocorria a observagéssadl situacoes as anotacdes foram
realizadas imediatamente apés a saida do pesquidadwganizacdo. Nos finais de semana,
as anotacOes eram verificadas para corrigir passéveos e omissdes. O estado de humor do
pesquisador em cada dia de trabalho de campo tarfdiéobjeto das anotacdes para que

fosse possivel verificar posteriormente suas @fe® durante o estudo, conforme as
orientacdes de Glesne (1998).

A observacéo teve inicio em marco de 2011 e datésetembro de 2011. A entrada
na empresa ocorreu no horario de abertura do @soyitts 09h00min. O primeiro dia de
observacdo foi marcado por certo estado de tens#is,0 pesquisador havia entrado na
empresa apenas uma vez e muito rapidamente pararsancom um dos socios e explicar os
procedimentos e objetivos da pesquisa. O sOcicatpreleu o pesquisador pela primeira vez
separou uma mesa na parte superior da empresajyarmsse possivel realizar o estudo.
Assim, no primeiro dia, o pesquisador dirigiu-s& atmesa e comecou a digitar informacgdes
sobre interacdes e caracteristicas fisicas da iaagz.

No primeiro dia houve pouca conversa com 0s mesnde organizacdo, mas no
decorrer do estudo, aos poucos foi sendo constraidgroximacgao répport) com os
pesquisados e a confiangca pareceu aumentar na anethdque o0s pesquisados faziam
perguntas sobre a investigacdo, sobre o doutosmle 0 que era uma tese e sobre os
motivos que levaram a escolha da empresa queratedhavam. A idade média por volta de
25 anos dos socios e funcionarios da empresa @mreais flexivel e despojado de trabalho
parecem ter contribuido para a aproximacdo entrsquigador e pesquisados. Essa
aproximacéo foi reforcada pelo pesquisador por naeiosemelhanca no modo de vestir
(despojado), da linguagera.g, girias e outras palavras que seriam considelaga®prias
em um ambiente tradicional de trabalho) e de algasmuntos €.g, esportes e carreira
executiva e académica).

A aproximacgdo entre pesquisador e pesquisadosétandmntribuiu para um leve
deslocamento do papel inicialmente assumido delsgmgbservador para o de participante.
Na medida em que o tempo passava 0 pesquisadsefmo convidado a tomar café
preparado pelos membros da organizacao e até lpaogaa com eles fora da empresa. Os
pesquisados também tiraram fotos com o0 pesquisadxpressaram gradativamente maior
confianca e simpatia.

Apoés dez dias de observacao foi entdo realizaganaeira entrevista com um dos

sécios. A leitura inicial do material coletado rdsservagdes foi empregada como apoio no
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desenvolvimento de um roteiro de entrevista semigshda que estd apresentado no
Apéndice 1. Como consta no roteiro as questbesnf@lanejadas para que o pesquisador
pudesse tirar as duavidas que surgiram das obse&wvaygis dias anteriores, bem como para
compreender a histéria e o futuro pretendido petpresa, ao menos de acordo com a
interpretacdo de um dos socios.

Os cuidados na realizacdo dessa e das demaivistaise(Apéndice 2) buscaram
garantir a descricdo mais acurada da compreens@& ogu pesquisados tinham de
determinados fendmenos. Isso exigiu preparacaogpdévpesquisador, sobretudo em funcéo
da necessidade de aproximacao/relacionamergppd@r) (GLESNE, 1998) durante as
entrevistas, que foram individuais e realizadasala de reunides da empresa.

As treze entrevistas foram gravadas e transceitaspesquisador buscou manter-se
flexivel quanto ao roteiro e os modos de interacam o0s pesquisados. Os cuidados
especificos para realizacao das entrevistas fdipouvir mais e falar menos; (ii) explorar ao
invés de investigar; (iii) ndo conduzir a respaftaentrevistado; e, (iv) tolerar e analisar o
siléncio dos entrevistados (SEIDMAN, 1998). As ewistas com os funcionarios da empresa
ocorreram somente apos alguns meses do inicio skErvalgdo. Esse tempo foi crucial para
assegurar-se maior fidedignidade dos dados colefamlomeio das entrevistas individuais.

Além da coleta de dados via observacao e entaefosempregada também a coleta
de fotos da situagéo de pesquisa como registraligssas observacoes. A producdo de fotos
como uma técnica de coleta de dados primarios oigaréviamente planejada, mas quando
houve a oportunidade de registro visual de situmagie trabalho o pesquisador solicitou
permissao para fazer algumas fotografias com darel@s pesquisados concordaram com
esse procedimento de registro visual. De acordo lagizos (2002) e Penn (2002), registros
visuais possibilitam a extracdo de significadosiafoeas e interpretacbes que podem ser
complementares a outras fontes de dados. Esses @aaloém foram analisados por meio dos
procedimentos de codificacdo de Strauss e Corlfli@8)2e da abordagem cartogréfica de
Clarke (2005).

A coleta néo reativa de documentos existenteJ(WEN, 1997) também foi aplicada
na geracao de informacgdes e ocorreu por meio a@mgdd de arquivos visuais (fotos e video)
e textuais disponibilizados pela prépria empresal®wacesso publico esitesda Internet.
Esses dados secundarios foram submetidos aos mpemgedimentos de analise empregados
na codificacéo e categorizacdo dos dados primarios.

Em conjunto, tanto dados primarios (de observagirevista e fotos), quanto

secundérios (de textos, fotos e video) fizeramepdas amostras teoricas. A codificacao
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aberta exigiu novas amostras tedricas, as quassafit restritas a dados primarios de
observacéo e de entrevistas.

Ja as amostragens necessarias na codificacdo @mastragem variacional e
relacional) e na codificacdo seletiva (amostragesctrithinada) exigiram tanto dados
primérios, quanto dados secundarios. Na medida@mngvas amostragens tedricas foram
sendo identificadas como necessarias as técnigdmms de producdo de fotos ou coleta de

fotos e video (dados secundarios) foram geradaspesiuisador.

5 ANALISE DOS DADOS

A secdo de andlise dos dados da presente pesuz@gou técnicas descritivas
(SPRADLEY, 1979; MAXWELL, 2005), de codificacdo e dategorizacdo (STRAUSS;
CORBIN, 2008) e de mapeamento cartografico (CLARKEBQ5). A analise descritiva
consistiu na leitura do material textual e na sedagdo de partes dos dados que pudessem
auxiliar o pesquisador em sua interpretacdo (MAXWEIL2005). Essa analise foi
particularmente Util para consecucdo de dois ofgeti (i) explicitar a trajetoria do
pesquisador em campo; e (ii) sintetizar o conter® informantes envolvidos na situacao de
investigacdo. As técnicas de codificacdo e de odigdo e também de mapeamento
cartografico foram empregadas mais especificamestetapa de desenvolvimento da teoria
substantiva. Os procedimentos e resultados dessdises foram detalhadas nas proximas

subsecoes.

5.1 Andlise Descritiva da Trajetdria do Pesquisa&aorCampo

A analise dos dados teve inicio com a leiturarddas de campo que enderecaram 0s
objetivos, as duvidas, o estado emocional do psadar e as op¢des para transposi¢do das
dificuldades na execucao da coleta dos dados pasecucao do trabalho. Optou-se por esse
tipo de analise para que os resultados do estuamnkém o0 processo de pesquisa sejam
entendidos pelo leitor a luz das caracteristicasqas e das influéncias que marcaram o
papel do investigador em campo e seu exerciciatdgpretacdo (CHARMAZ, 2006).

Cada dia de observacdo comecou com a descricdoingagssdes gerais do
pesquisador sobre si mesmo e também em relacdes&mgios de realizacdo do trabalho.

Esses dados serviram centralmente para descriciajei@ria do pesquisador em campo. O
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resultado dessa andlise foi redigido em primeirss@e com a intencdo de explicitar mais

fielmente as situagbes com que se deparou 0 pasiguis

= A Trajetoria do Pesquisador em Campo

Minha entrada em campo foi precedida pela esqo#tea realizacdo de uma pesquisa
que exigisse postura qualitativa. Tomei essa dea@séplesmente por pensar que o estudo
dessa natureza talvez pudesse ajudar na buscantia formacé&o como pesquisador. Seria
muito mais facil ter optado pela realizacao de abalho quantitativo, pois ja havia realizado
algumas pesquisas dessa natureza.

Contudo, achei que a pesquisa para elaborac@sead¢ria 0 momento mais adequado
para me arriscar num terreno que me incutia medbona de fazer analises e escrever 0s
resultados. Os meétodos qualitativos de investigagagpre me pareceram pouco estruturados
e passiveis de desconfianca. Esse julgamento conaegudar durante o doutorado. Em uma
ocasido escutei de um professor que a maioriaegaias da area de Administracédo surgiu de
estudos de natureza qualitativa, e comecei a parceie isso fazia sentido.

As mais fortes influéncias na escolha@aunded Theorgomo método de pesquisa
vieram das aulas de epistemologia e de métodositajivals. Durante as aulas de
epistemologia sempre foi ressaltado que as teeras relacdes entre conceitos, e dai a
importancia da definicdo mais precisa possivel llaque seria definido como “blocos de
construcdo” de uma explicacdo sobre a realidadssdseaulas e também nas de métodos
gualitativos, os professores salientaram que oyp&sdpr deveria sempre trazer uma nova
contribuicdo ao seu campo de estudo e ndao simphsnieiscar confirmar teorias. Essas
consideracdes, a possibilidade de ineditismo doadis empiricos e a adequacao do método
as primeiras versdes do problema de pesquisarivpagpel central na escolha Gaounded
Theorypara desenvolvimento da presente tese.

Definidos problema de pesquisa, método e locelahde investigacdo, o primeiro dia
de coleta de dados foi tdo tenso, quanto estimmillaltdo era estranho e fiquei meio
envergonhado e com medo de causar algum descordort@irapalhar as atividades dos
funcionéarios da empresa. Outro receio era o deagoesquisa fosse cancelada, pois quando
conversei com um dos socios, ele disse que acddagna pesquisa e que a gente podia fazer
um “teste”. A primeira nota de campo sobre meudestle humor no dia de inicio da pesquisa

refletiu essas impressdes gerais.
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Hoje estava ansioso por comecar a pesquisa e @éicopouco de medo.
Na verdade, por estarem prestando um favor pra abnmdo as portas para
fazer a pesquisa, fico meio sem jeito, achandoirgiiéncomodar o pessoal
no seu trabalho. Desde ontem a tarde comecei arfie®d nervoso, com
medo de chegar aqui e ndo ser bem recebido, oueatéancelarem a
pesquisa. Hoje foi o terceiro dia que acordei frgora ca, mas nos outros
dois dias nao tive coragem. Iria comecar dia 1 degcon(terca-feira). Nesse
dia acordei e ai, por estar com receio, “empuroen @ barriga” para nao
encarar o negdécio de frente logo. O segundo diaaquedei pra vir pra ca
foi 10 de marco, mas ai pensei que, como se tratavama quinta-feira
depois do carnaval eu devia deixar pra segunda-féiconteceu que nos
ultimos dias, como eu havia falado pra algumasgassgue iria comecgar a
fazer a observacdo, comecaram a perguntar comeaestpesquisa, ai tive
gue tomar coragem mesmo (Notas de campo do dia t#ad;o de 2011).

Esses receios e desconfortos continuaram primegrae durante os dois meses
iniciais de observacao, mas foram gradativamembezidos na medida em que eu sentia que
cativava confianca das pessoas, e elas pareciarandgar intimidade comigo. Por outro
lado, fiquei surpreso com a quantidade de coisastpanar nota mesmo em uma organizacao
de baixa complexidade estrutural e nimero redudelontegrantes. Deixei a empresa no
primeiro dia e sai pensando como eram interessastesisas que eu havia visto e descrito.

As notas de campo do segundo dia de trabalho esgreas meu entusiasmo.

Hoje comecei a pesquisa na parte da tarde. Aintdvaesim pouco sem
graca pra chegar aqui novamente. Mas tomei corggém, pois pensei que
agora que comecei tenho que dar continuidade. Qaiiaer bem corrido,
mas estou concentrado na pesquisa, pois ontem bpecoésas bem
interessantes, que eu acho que poderdo ajudaretesceever as rotinas da
organizacao. A melhor parte de ontem foi a convifemmal com um dos
funcionarios e que de repente outro comegou acjEtj mesmo sem que eu
solicitasse. Estou me sentindo um pouco mais dadentoje para solicitar
informagdes do pessoal aqui no momento que eu awbeessario (Notas de
campo do dia 15 de marco de 2011).

Enquanto eu fazia anotacbes, também lembrava asrigiies dos livros de
metodologia sobre as consideracdes de outros pesipues que apresentaram sua
experiéncia de observacao. Fiquei espantado ao geet estava vivendo realmente aquilo
que ja tinha lido sobre o trabalho das anota¢Oesuago.

Percebi também que o trabalho de campo implicoumpacto na minha rotina em
termos de exigéncia fisica. Isso gerou um cansatia e exigiu bastante disciplina para
continuidade. Por outro lado, a exigéncia fisigasieologica da pesquisa era recompensada

pelos comentérios e questionamentos dos colegasenotrabalho e no doutorado. Quando
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alguém perguntava sobre a pesquisa, eu comecavatar cobre a experiéncia que estava
vivenciando, tanto em relacdo ao meu fenbmeno tiEl@squanto ao método que estava
empregando. E na medida em que contava aos outrosha experiéncia, eu acabava por
refletir mais uma vez sobre meus achados empiriEgse processo, junto da leitura
continuada sobre &rounded Theoryreforcava minha seguranca quanto a adequagédo do

método que havia escolhido.

Hoje cheguei sem muita pressa, almocei com calmstouElendo mais

cuidadosamente o livro da Adele Clarke sobre a ismabituacional e

também o livro do George Herbert Mead e estou re@igiro quanto ao
método que escolhi para analisar as coisas queteu encontrando aqui
durante a observacao que tenho feito até agoraghiet campo do dia 31 de
marco de 2011).

Durante o processo de observagao, sempre fiqeeicppado em fazer descricdes
densas thick descriptions pois isso sempre apareceu como um alerta e aome das
principais caracteristicas das boas notas de caNgmedida em que fazia descricdes mais
densas, comecei a ficar inseguro em relacdo antesito e validade das minhas notas sobre
gestos e sobre as situagfes em que eu relatess euforia ou orgulho dos pesquisados.
Ficava me perguntando: Como saberei se eles retdnesto euforicos ou orgulhosos de
algo? Como saberei se essa descricdo nao é unrexagproduto da minha imaginacédo? O
meu receio era descrever uma situacdo emociongliadeeu identificasse uma coisa que nao
tivesse correspondéncia com a realidade.

Nesse estagio da pesquisa marquei uma hora conomestador, conversamos e ele
disse que com mais tempo em campo eu comecaridfigarea regularidade dessas emocdes
gue eu comecava a identificar e assim conheceribomes meus pesquisados. Aquilo fez
sentido quando escutei e lembrei ter lido algonasambém. Fiquei mais tranquilo e menos
inseguro; entdo resolvi ler todo o material queid@voduzido nos primeiros quinze dias de
observacao para talvez iniciar as analises.

Quando fiz a primeira leitura mais cuidadosa deenl, percebi que existia o registro
do meu estranhamento em relacdo ao contexto delipasg seus participantes. O material
textual coletado até aquele momento ja parecieecdercondicbes para desenvolver uma
teoria. Lembro-me de ter comentado mais tarde coramigo que o tempo de observacgao de
seis meses, um ano ou mais € supervalorizado esimueninha opinido isso impedia a
observacdo daqueles que talvez pudessem fazersapeanaés desse tipo de coleta de dados.
Mesmo apenas um més de observacao vale muito. iRpresgoucos dias de observacgao
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realmente ndo oferecem a mesma seguranca de Ipegodos, mas os achados da aplicagédo
dessa técnica, mesmo em curto periodo, ndo se campaos da entrevista ou de um
questionario.

Comecei a codificacdo aberta com auxilio do Aflasachei relativamente facil. A
codificagdo desse primeiro material por meio daroaicalise permitiu a geracdo de mais de
140 codigos, com suas propriedades e dimensdegpimas categorias. Como havia lido, foi
realmente estimulante ver a teoria emergindo ddsesd&Percebi como a pesquisa qualitativa
€ desgastante em comparacado aos estudos quangitqtisndo vi a necessidade de manter o
processo mais flexivel.

Tal flexibilidade implicou repetidas voltas aosdigbs para atribuicdo de novos
conceitos aos segmentos de dados e correcOesntiaciy das categorias. Na medida em que
continuei a codificar os dados, meus cédigos magrade uma categoria para outra. Nesse
inicio parecia que havia entrado num buraco semd@nque aquilo nunca iria acabar. Tinha
a impressao de que, quanto mais eu coletasse ab8es/e entrevistas, mais eu teria que
mudar os nhomes e 0s lugares (categorias) dos nddigos. Mas meu orientador e os livros
diziam que era assim mesmo e que a partir de algomento as coisas pareceriam mais
estaveis e regulares.

Depois da analise de mais uma entrevista e maiseniado de observagédo, comecei a
perceber a regularidade dos dados. Novos codignapegreciam mais, entretanto a correcao
do lugar das categorias continuou durante quaseadase inicial da pesquisa. Na medida em
gue mudava um codigo de lugar e nomeava diferemiienugna categoria, as coisas passavam
a ter mais sentido. As conversas com meu orienagdom outros colegas e amigos foram de
grande ajuda na atribuicdo de nomes as categagigmeshuisa. Essas categorias mudaram
inUmeras vezes.

A geracdo de amostras teoricas foi mais facil asocdas observacdes. Quando
precisava de uma entrevista eu tinha que tiratreastado do seu trabalho e isso me deixava
constrangido. Ficava adiando as entrevistas duthaseaté que tomava coragem e via algum
momento que parecesse mais adequado, pois alémeasap fazer o funcionario parar seu
trabalho, eu ainda tinha que usar a sala de reuni@eempresa. Isso também foi registrado

nas notas de campo.

Continuo preocupado em fazer mais entrevistas poequfico sem jeito de

pedir para eles darem uma parada no trabalho paetender. Mas como eu
realmente preciso vou tentar. Sinto que estoufgzerdo a empresa quando
peco para os funcionarios sairem da sua roting, ¢fipra sentir que estou
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vermelho, com vergonha de pedir isso (Notas de catoglia 29 de maio de
2011).

Com o passar do tempo e a regularidade dos dadosaias de campo e entrevistas,
comecei a ficar desconfortavel com a intensidade migu trabalho. Simplesmente a
quantidade de anotacdes reduziu. Na época ndobpermas hoje atribuo isso a eu ter
transposto a fase de estranhamento no campo. Umelas registros refletiu a tensdo entre
esses momentos de desanimo e os momentos de estomulos codigos e categorias que

tinham mais sentido na medida em que ocorriam nawvesstragens e ajustes nas categorias.

Continuo fazendo as analises. Em alguns momemosrfuito animado com
0s codigos e categorias, mas em outros pareceigpéesmente o trabalho
nao rende na andlise. Estou achando esquisito donbhasn anotacdes
diminuiram. Nao sei se é porque acostumei com BRLOU porque estou
cansando da pesquisa. Mesmo assim tentarei volpaestar mais atencao
aos detalhes. O problema € que em varios momeriesswal fica 30 ou 40
minutos apenas trabalhando nos seus micros (Netaswdpo do dia 2 de
junho de 2011).

Antes de fazer a codificagdo axial, meu orientadoeu decidimos fazer uma
apresentacao das categorias iniciais geradas mfiecagdo aberta. Essa apresentacédo ocorreu
no dia 9/06/2011 e contou com professores, aluagsastrado e doutorado de Administracao
da PUCPR, FURB e UFPR. Durante a apresentacaoaetogeu fazia as explicacoes, foi
possivel perceber que algumas categorias aindeig@renal desenvolvidas.

Meu orientador sugeriu a unido de alguns codigoman mesma categoria e
refinamento de outras. Além disso, também foi remmado que eu néo ficasse restrito aos
sécios da empresa nas analises, pois meu problempesquisa estava voltado mais
amplamente para os praticantes da estratégia esor@ente para 0s estrategistas. Esse
processo contribuiu bastante para os ajustes dagoc&s no que concerne a propriedades e
dimensdes. Depois de alguns ajustes das categooiatinuei a buscar a codificacdo axial.
Nessa fase da pesquisa, ficou ainda mais clardialdade de identificacdo de novos

codigos.

Continuo escrevendo e fazendo as analises e eata@léi meio chato fazer a
observacdo porque ndo aparecem coisas novas ees fiedo um tempéo

sem escrever nada porque esta tudo quieto. Dewgpratganeira continuo a
buscar dados para a codificacdo axial e de modal gara a saturacao
tedrica. As coisas estao se repetindo, mas acldpv@brque assim consigo
aumentar a fundamentagédo empirica dos meus cofhigias de campo do
dia 7 de julho de 2011).
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A codificacéo axial pareceu ser o momento maisomapte para eu perceber como
alguém que fazia uma pesquisa qualitativa. Nessa faram geradas as proposicoes
provisorias para voltar a coletar e analisar maidod. Na medida em que encontrava
confirmacédo das proposi¢cdes e elas permitiam namfento dos codigos e das categorias, eu
percebia que estava realmente desenvolvendo uma.tEssa percepc¢éao foi reforcada pela
geracdo de mapas, diagramas e principalmente migcagéo seletiva, quando eu pude dizer:
parece que agora tenho uma teoria.

Outro fator decisivo que contribuiu para as mudangm minha opinido quanto aos
métodos qualitativos foi a reflexdo sobre o mewepap contexto da pesquisa na medida em
que eu realizava aquelas atividades exigidas pdtodos. Entrei em campo com uma
posicdo de observador ndo participante e percebitajuez o pesquisador possa resistir ao
envolvimento nas atividades funcionais da empresa, ele se torna participante no momento
em que passa pela porta. Quando um dos particgppar@ehamou e disse “que bom que vocé
esta aqui hoje, eu preciso ver sua opinido sobraeegacio” percebi a impossibilidade de ndo
participar da realidade que se observa e me sanfasquisador qualitativo, como aqueles

descritos nos livros de metodologia.

5.2 Anélise Descritiva do Contexto dos Informante

Como foi descrito na secdo dos procedimentos rokigidos, foi escolhida uma
empresa que opera como guia local de compras plgas dos informantes que pudessem
gerar incidentes (nas amostragens teoricas) paendaelvimento de uma teoria substantiva
sobre a construcdo social de estratégias e setisaptas em um setor emergente. Assim, a
organizacao selecionada deve ser vista como Iéeusfarmacéo e também como ambiente
dos informantes ou atuantes humanos e ndo hum&IloSRKE, 2005). Diante dessas
consideracbes a subsecdo do presente trabalho iéadkeda andlise do contexto dos
informantes que estiveram envolvidos na pesquisa.

O guia local de compras foi fundado por dois jevdmje com 24 e 21 anos. Na época
os dois soécios cursavam Administracdo na UFPR. ideira projeto houve entrada de um
terceiro sécio especializado em tecnologia da mé&pdo. A ideia do negocio parece ter

sofrido influéncia principalmente do historico d@emhac&o de um deles.
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Cara, foi um estalo. Na verdade tem vérias coisasvgo acontecendo em
paralelo e de repente tudo se junta. Porque euteque na Empresa Junior
eu estava muito atras de patrocinio, nossa! Dasnid0res empresas em
que eu estive eu ja fui fazer reunido, com diremmarketingpra vender
cota de patrocinio, etc. E nunca sai com granatodas eles diziam: ‘olha,
em grana eu ndo tenho, mas se der pra permutatetggunto’. Isso ficava
muito na cabeca assim ‘permuta, permuta, permetanpyia’. No Encontro
Sul-Brasileiro de Empresa Junior, pd era um prajietd00 mil — de grana;
acredite se quiser, que entre, de patrocinio, neadoi mil reais, o resto foi
tudo permutado; comida permutada, hotel permutadtrdvista 1).

A logica do negocio da empresa, suas rotinas stratégia declarada pelos socios
foram moldadas pelo exercicio de permuta experadenipor um dos idealizadores do
empreendimento, mas hoje esta calcada mais eaplieiite em trés pilares: guia local de

compras, ofertas e pesquisa de satisfacdo patalmetesimento parceiro.

A estratégia que eu tenho é baseada naqueledttigés gue eu te falei,
sabe? De estar entre o guia local, oferta de comprareco de pesquisa pro
dono do estabelecimento. Essa € a estratégia geet@ tem. O consumidor
faz uma vez, pra ver se da retorno ou nédo e afjndofazer de novo. Isso é
uma preocupacao muito grande. Se vocé tiver awmdede do consumidor
ta 14 e tomar a decisdo de compra |a, cara, segoadazer qualquer coisa.
Entdo a gente vai sempre mais pra esse lado. Nagolunidade, com foco
em opinido, com resenha, com critica sobre os ésgda cidade (Entrevista
1).

Considerando a estratégia declarada por um de séci®s, as operacfes da
organizacdo alvo consistem mais especificamentapnesentacdo de ofertas e opinides ao
consumidor e no relacionamento de longo prazo csi@belecimentos anunciantes. Essas
caracteristicas sédo bastante debatidas e compaadasdelo dos clubes de compra, como
Peixe Urbano. A empresa apresenta varias ofertangm (continuas) em seife e também
as opinides daqueles consumidores que ja desfnut@waservico dos anunciantes parceiros.

Assim, quando o consumidor acessaite da empresa, ele encontra um guia de
estabelecimentos que oferecem ofertas locais candgs descontos e também opinides
registradas naite, que funcionam como critérios de escolha. O eltalmeento anunciante
ganha escala em suas vendas, comunicacamanketing mais direcionada ao perfil de
consumidores definido por ela, controle em tempab desse tipo de investimento e utiliza os
depoimentos dos clientes como uma pesquisa déasatise mecanismo de recomendacdes.
Em contrapartida, o guia de ofertas e opinidesbeecen percentual do valor de cadxet

vendido em seasite
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Entre as principais caracteristicas ou pilaresjde os socios designam modelo de
negocio estd o servico de pesquisa oferecido pateesa. Ha consenso entre os membros da
organizacdo de que o guia de servicos e as ofgitagalorizadas quase que igualmente entre
estabelecimentos e usuarios finais, mas 0 mesmoatice em relacdo aos depoimentos dos

consumidores nsite que expressam sua satisfagcdo ou insatisfacao.

Perguntei se os clientes (empresas) valorizavaesgqusa de satisfacdo dos
clientes (usuéario final). O funcionario disse quari¥ muito. Tem
estabelecimentos que conferem como esta no sigénwdusive respondem
por e-mail as impressdes que o usuario final teve do estabelato. Se o
cliente gostou, a empresa agradece e se ndo gastwopresa se desculpa.
Entretanto, ocorre em alguns casos de os cliedegostarem e avaliarem
mal o estabelecimento. Ai alguns estabelecimeniesemn que as respostas
dos usuarios finais insatisfeitos sejam retiradasit, mas como isso é
acordado por contrato, as informacfes permanecea qualquer cliente
(usuario final) consultar (Notas de campo do diad4narco de 2011).

Em termos de estrutura organizacional a compleridabaixa. A empresa se divide
em poucos departamentos: relacionamento com o telieaomercial, tecnologia e
administracdo. O tamanho da organizagédo, somadqmeib dos sécios e dos funcionarios,
todos abaixo de 30 anos, parecem ter contribuid® yp@ clima considerado por eles mais
despojado e também para uma rotina mais flexivetatmlho, sem controles rigidos. Essas
caracteristicas, alids, foram as que mais chamaratencao ja no inicio das observactes e

estdo detalhadas nas notas de campo.

Todos aqui tém um estilo mais despojado. Eles jsang camiseta, brinco.
Um dos rapazes que € mais consultado pelos ougjos &sta com o
notebookno “colo” e com os pés em outra cadeira, nhumacaosimais
relaxada. Ele comentou agora com os colegas quemofdi ao cinema
assistir ao filme novo do Adam Sandler. Na seq@éfalbu sobre um ator
qgue tem uma banda e parece que esta no filmeUmg coisa que eu néo
tinha anotado nos dias anteriores € que o pesaqal de cima e os de baixo
também vao ao banheiro aqui para escovar os dergedam pela empresa
conversando com 0s outros, enquanto escovam ossdéfrh dos rapazes 14
de baixo fez isso e agora uma das meninas de oefanento também
(Notas de campo do dia 18 de abril de 2011).

Ele [s6cio] disse que o pessoal é realmente muim. kE que como o
trabalho é dificil e eles ndo pagam acima da meglimercado, “mas apenas
na meédia” eles tentam compensar com um ambientératd@ho mais
descontraido. Ele complementou: se vocé olhar tentegtrabalhando de
chinelo, de bermuda, commotebookno colo, sentado no chéo. Isso tudo é
para o cara gostar de trabalhar aqui e alivisiressde atender os clientes.
Eu sei que o servi¢co deles é estressante (Notesnoigo do dia 6 de maio de
2011).
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Os aspectos simbolicos do contexto dos informatatedém foram ressaltados nas
observacoes, tanto em termos de acdo, quanto deadetatos. Em varios momentos foram
ressaltadas as conexdes entre comportamentos dobrose organizacionais e artefatos
culturais. Como exemplo vale destacar que quandals@ancadas as metas individuais ou é
realizada uma venda considerada acima da médrmeamo momento, o funcionario toca um
sino de mais ou menos trinta centimetros de atjueaesta preso a uma das paredes e todos

comemoram a conquista. Um desses momentos fotnatpscomo segue.

Agora o pessoal |a em cima bateu o sino que fidagmdo banheiro e tem
um urso sentado em cima. Todo mundo parou, in@duaui em baixo e
gritaram Huou!!! Ai um dos s6cios perguntou: baaemeta? E alguém la de
cima respondeu: sim. Todo mundo bateu palmas aqgo em seguida o
pessoal voltou a reunido normalmente (Notas de caloplia 18 de maio de
2011).

Outros artefatos, como atributos da sala de resnis baias de trabalho, a cozinha, os
microcomputadores e impressoras, destacaram agavfalizacdo e a seriedade com que sé&o
concebidas as rotinas de trabalho, como € de seaesm organizacdes comuns. Entretanto,
varios aspectos visuais da empresa reforcam a lsangal com as organizacdes consideradas

icones especificamente nos setores de tecnologia.

Na entrada, no andar de baixo, tem em caixa atéeteas que formam o
nome da empresa. Algo realmente bonito, parecidoaguelas coisas que a
gente vé nas matérias sobre o prédio da Googleehck ver as mesmas
letras também na parede aqui de cima. Todos trafpakm baias, com
computadores novos de tela fina, e em cadeirasute.cO local da empresa
tem um fino acabamento. A mesa de um dos soOcioguakestou sentado
agora, € um pouco maior, e a mesa do colega aalegfiase ao lado, so é
um pouco menor. Todos 0s moveis sdo novos. [..gré@glhei para um
armario e vi um adesivo no qual constava o seguintane da empresa —
ouvimos vocé”. Nosiotebookgambém constam adesivos com a marca da
empresa. E na parede da escada tem um quadro ee&dlpar 50 cm, mais
ou menos, sobre cerveja. O pessoal tem coisasodgessoal, como xicaras
e outros materiais em suas baias (Notas de cammbadd4 de marco de

2011).

Em relacdo ao que se passa fora dos limites deesmm nocao de bolha esté presente
acentuadamente no discurso de todos os membravathss. O termo bolha é usado por eles
para se referir ao crescimento no numero de cozrti@s e ao alto grau de incerteza que esta

associado ao futuro do setor de clubes e guiasslata compra. Com frequéncia, esse
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discurso foi fundamentado em estatisticas, graegpecializacdo e de agressividade dos

Nnovos concorrentes.

Ele [funcionario] disse que realmente esse setérsestransformando muito
rapido. Ele comentou que existaitescada vez mais especializados, como
o Peixereca, para adultos. Ele acrescentou quensOugitiba tem mais de
40 empresas atuando. E que se um estabelecimemtdager seu préprio
site de guia de compras, ele pode comprsoftwarepronto para isso. Outro
funcionario interveio na conversa e disse de foimigsiva, que essa bolha
irh estourar, e que isso € questdo de tempo. Tenesperar pra ver sobrar
apenas algumas empresas nesse setor quando aabalbie. E que, com
sede em Curitiba existe apenas a empresa deleslatna mercado (como
se apostasse que quando a bolha estourar a erdptesaontinuara) (Notas
de campo do dia 14 de marco de 2011).

A percepcéo de ameaca de a bolha do setor desauipgias locais de compra estourar
€ atenuada pela expectativa dos sécios em relag@veacimento da empresa. Os sécios
acreditam, como p6de se extrair da entrevista deeles, que a organizacao tem potencial e

alcancara statusde referéncia no tipo de servico oferecido por ela

Cara, eu acho que daqui a um ano a gente ja vai estm operacao
nacional, e os consumidores vao estar comecand&egigar a gente como
uma fonte de consulta, pra tomar decisdo de congueagentrar e ver a
opinido das pessoas sobre restaurantes e taleghewae daqui a 5 anos, eu
espero gque isso va se consolidar, né? Que a gamita bfertas, néo so
ofertas de compra, mas de tudo, tipo: o cara querai um hotel viajar e
etc... Que seja essa referéncia. Assim como o panga: ‘eu quero ir
reclamar’ — eu vou no reclame aqui. Pensar assim:eu t6 em Jodo Pessoa
e quero ver qual o lugar que as pessoas mais godtanir, mais
recomendam, qual o hotel mais bem avaliado; euoqoenhecer como é
aquele hotel, como é aquela academia, como é aestéeirante e quero ver
a opinido das pessoas’. Essa é a nossa missaar, desd informacao. Daqui
a 5 anos, se Deus quiser, a gente vai ser a rei@réncara diz: ‘p6, alguém
conhece um mecénico de confianca?’ Eu espero guééd (Entrevista 1).

Entretanto, 0 mesmo entrevistado reconhece quemmeom um clima avaliado
muito positivamente pelos funcionarios e a expe@taios outros socios de crescimento da
empresa no curto e médio prazo, existe uma tensépagrte dos funcionarios para que o
crescimento da empresa ocorra 0 mais breve pos§leehcordo com um dos sécios, 0s
funcionarios comecam a avaliar as alternativasnagrego fora da empresa se pensam que o

crescimento esperado ndo ocorrera logo.

Eu sei que o [ nome do outro sécio] acredita mo#ddeia. ‘O negdcio ta
indo, t4 bem, etc...". E ele acha que a gente easeguir fazer o negoécio
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ficar grande. Mas, por exemplo, ja o [nome do fonério], que € um

programador ali que ta saindo, eu vou colocar fEega ‘eu vou ser um
grande diretor aqui? Vou crescer muito? Nao. Etefdno um chefe com
essa cadeira. Entdo a fatia da pizza pra mim vdiesa menor [se referindo
ao pensamento do funcionario que esta deixando @resaj. E, essa
empresa ela € segura? Nao. [ referindo-se ao pensawo funcionario que
esta deixando a empresa]. Do jeito que esta padguseno final do ano, se
ela ndo se agilizar, pode ser que ela esteja fackadvou trabalhar com o
contexto, mas eu sei que € um risco do mercadderifrdo-se ao

pensamento do funcionario que esta deixando a sajpfe depois? Entéo
eu ndo td seguro aqui, a empresa tem que creddedd bem? T4, t& com
um plano legal? T4, o mercado de compra parece&xplediu e a empresa
nao surfou essa onda, mesmo que ndo queira slafaéie cresceu o tanto
guanto o mercado cresceu. Recebeu a propostanleganhar 40% mais.
Eu vou acreditar nessa aposta? Sera? No maximoieganhar 50%. N&o
tem esperanca de futuro pra mim (Entrevista 1).

De forma geral, o contexto organizacional dos rmimtes que fizeram parte do
trabalho sintetiza as caracteristicas da areaamib&t que foi proposta como alvo na presente
pesquisa. A organizacdo que serviu como lécusainjgara geracdo de incidentes para
desenvolvimento da teoria fundamentada nos daddsrndada por pessoas jovens, tem uma
estrutura mais organica em relacdo as empresasla economia, com operacbes que
envolvem tecnologia intensiva, estdo estabele@dasim setor emergente da Internet e com
crescente numero deart-ups Em adicdo, vale destacar as incertezas que macsnolha
do posicionamento da empresa, frequentemente cadgarom o0s clubes de compra, e
também a expectativa dos funcionarios em relacduoran para expansao das atividades da
empresa.

5.3 Codificacao Aberta e Mapas Situacionais

Os procedimentos de codificacdo aberta, axialedig® ndo sdo etapas estanques no
desenvolvimento de um@rounded TheorfSTRAUSS; CORBIN, 2008; BANDEIRA-DE-
MELLO; CUNHA, 2006). Durante a coleta e a analises dlados, esses procedimentos
estiveram sobrepostos. Desse modo, € preciso tegsgake essa e as proximas subsecoes
dividem muito mais os resultados de uma e de @o#icacdo do que os procedimentos em
si. Logo, essa apresentacao sequencial ndo refaesmessariamente qualquer suposta rigida
linearidade entre os trés tipos de codificagéo.

A partir dessas consideracdes a codificacdo tenveioi pela microandlise das
observacdes que compreenderam o periodo de 14 de aig 30 de marco de 2011, pois

nesse estagio do trabalho de campo, julgou-se haaterial suficiente. Esse momento
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marcou mais explicitamente o inicio da aplicacds goocedimentos de codificacdo da
Grounded Theorypropostos na versdo de Strauss e Corbin (2008)dorem maos um
material inicial considerado “mais completo”, corfmd sugerido por Bandeira-de-Mello e
Cunha (2003), os dados textuais que se originamsnndtas de campo foram insertos no
softwareAtlas.ti.

Com apoio dosoftware para ordenacdo dos dados a microandlise consiatilfi)
quebra dos dados (segmentacéo de partes do t@xtodnceituacao (a partir de comparacdes
tedricas); e, (iii) categorizacdo. A quebra dosodadcorreu a partir de um exame linha por
linha. Isso envolveu a leitura cuidadosa e contdidada de uma linha por vez e na sequéncia
a consideracao da linha completa, de uma parte algams momentos de uma palavra para
atribuicao (conceituacao) de um nome de codigaefietisse o texto segmentado.

Na medida em que essas partes de texto, desiggaolations incidentes ou eventos,
apresentavam o mesmo significado de um dos cégégesistentes ele recebia o0 mesmo
nome e, caso contrario, uma nova conceituacdo €n@ra criada. O primeiro material
codificado permitiu a identificacdo de 875 incicenguotationy agregados em 142 codigos
de primeira ordem que aos poucos foram sendo afdpspEn categorias (cédigos tedricos ou
abstratos).

Ao mesmo tempo em que o material textual geradaspeotas de campo era
codificado, os dados de uma entrevista com um d@ltes passavam pelo mesmo processo de
microanalise. Essa entrevista permitiu a identifica de 382 incidentes e 67 cddigos
diferentes daqueles gerados via observacdo. QOmieata dos diferentes tipos @erpus
textual ao mesmo tempo foi importante para verifiquae as técnicas de coleta de dados de
observacéo e de entrevista realmente produziramgasdiferentes.

Esse processo de microanalise, como ressaltadStparss e Corbin (2008), mostrou
realmente caracteristicas da codificacdo abertdicaua com a axial. Na medida em que os
codigos comegaram a ser agrupados em categorigis@ias também comecaram a surgir
indicacdes das relacdes entre elas. Essas relapdes,que provisoérias, contribuiram por sua
vez com o proprio processo de conceituacao e aaagéao dos dados.

Nessa fase, os 209 codigos da primeira etapa slrva@tgdo e da primeira entrevista
foram agregados em 23 categorias. A partir do exdog cédigos que formaram as
categorias, foi possivel descrever as suas pr@uésd e dimensfes de variacdo para
localizacdo dos incidentes. O processo de descrilgo propriedades e dimensdes das

categorias evidenciou que algumas das categoeasifidadas até ali deveriam ser mais uma
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vez agregadas para aumentar o grau de abstraggatigdade resultou na descricdo mais
sintetizada de 10 categorias com suas propriedgadiesensoes.

A identificacdo dessas categorias provisorias iexgge novos incidentes fossem
amostrados. A partir dosemosgerados até entdo e seguindo as orientacfes alesSte
Corbin (2008), foram observadas diferentes fongesmfbrmacao com o objetivo de continuar
a validacédo dos codigos identificados até entd@rdém promover ajustes necessarios. Esse
processo de revisdo e validacdo de codigos e dgaras também ocorreu durante as outras
etapas de codificacdo, mas foi mais acentuadoipalmeente na codificacdo aberta, como
recomendado por Strauss e Corbin (2008).

Mais especificamente, a amostragem aberta foizegt a partir do material textual
coletado via uma entrevista com um supervisor dmadamento comercial e também por
meio das notas de campo no periodo de 31 de madicdeamaio de 2011. Essa forma de
amostragem consistiu principalmente na observaeaatididades, significados e logicas de
acdo dos membros organizacionais.

Os dados desse segundo periodo de observacao m@iantonsisténcia empirica aos
codigos anteriores e somente 5 novos codigos pmdsgaidentificados. A segunda entrevista
serviu apenas para aumentar a fundamentacéo eanghdsocodigos e categorias, pois nenhum
novo codigo foi gerado. A Tabela 1 ja sugeria quieas coletas de dados ofereceriam ganhos

apenas marginais em termos de novos c6digos.

Tabela 1 — Geracao de codigogumtationspor dados coletados na codificacdo aberta

Coleta Data/Periodo de Coleta Andlise Novos C&ligo Quotations
Observacéo 01 14/03/2011 — 30/03/2011 Microandlise 142 875
Entrevista 01 24/03/2011 Microanalise 67 382
Observacéo 02 31/03/2011 — 04/05/2011 Microanalise 5 502
Entrevista 02 04/05/2011 Microanalise 0 324
Total 214 2083

Fonte: elaborado pelo autor.

A Tabela 1 foi gerada e atualizada a cada passmldta e analise dos dados nessa
fase inicial com o objetivo de situar o pesquisagtorseu processo de trabalho e esclarecer
que tipos de mudancas ocorriam nesse percurs@e Bstprincipais mudancas constatou-se
que os codigos, as categorias e as relacdes priagightre elas, se tornavam crescentemente
mais inteligiveis. Ap0s 0s ajustes proporcionadotie pelas novas amostras teoricas,
considerando inclusive a reducédo de 10 para 7 @addsg houve um retorno aos dados da

primeira entrevista e do primeiro periodo de olmgie para avaliar desde o inicio da
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pesquisa a consideracao dos elementos que estanegentes na situacao (CLARKE, 2005)
investigada.

Para tanto, empregou-se a abordagem de Clark&)(800desenvolvimento de mapas
situacionais em suas trés versfes: mapa situacdoabrdenado, mapa situacional ordenado
e mapa situacional relacional. Os mapas situagm®viram principalmente para evidenciar
0os elementos humanos, ndo humanos, discursivos)okims, politicos, econdmicos,
materiais, questdes mais debatidas, elementos tarm@oespaciais envolvidos na construcao
da realidade social. O desenvolvimento desses mageEsa etapa da codificacdo teve por
objetivo, como alerta Clarke (2005), evitar o fenleato prematuro das categorias geradas na
codificagéo aberta.

A geracdo do mapa situacional ndo ordenado (FigO)ae do mapa situacional
ordenado (Figura 11), com a elaboracéo de nowva®mos evidenciou ndo haver codigos que
poderiam nao ter sido considerados na codificab&aa e contribuiu para esclarecimento e
até reconceituacdo de alguns codigos e categar@ag@aesenvolvidos.

O mesmo raciocinio foi aplicado no desenvolvimewiims mapas situacionais
relacionais (CLARKE, 2005). Foram gerados 16 mapasio um ou outro elemento
considerado mais importante para a pesquisa conmbo pte partida para que outros
elementos que pudessem apresentar conexao de abtgiumeza com o ponto central fossem
relacionados. A matriz foi a mesma para todos opasiamas em cada representacao
cartografica um dos elementos era eleito como peetdral. Esse exercicio auxiliou o
pesquisador no exame das relacdes entre elemeptwscensequéncia na codificacdo axial.
Um exemplo desses mapas aparece na Figura 12aha glemento praxis foi relacionado
aos outros topicos presentes no mapa.

Os mapas da Figura 10 (ndo ordenado) e da Figufardenado) ajudaram a verificar
se algum elemento havia sido esquecido na codificaperta. Os mapas relacionasy(
Figura 12) indicavam se alguma relacdo entre osieleos situacionais ndao havia sido
considerada na microanalise, que combina codifccab@rta e axial.
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Figura 10 — Mapa situacional ndo ordenado.

Fonte: elaborado pelo autor.
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ATORES HUMANOS INDIVIDUAIS ATUANTES NAO HUMANOS

Gestores (sOcios). Vendedores e pessoal MetebooksDesktop Papel a4. Sala de reunides. Livros

relacionamento com o cliente. Programadores de Gestdo. icones organizacionais (urso, sinoiresdee

webdesignersla empresa. Investidor. couro, adesivos, logomarca). Mochilas. Midias irapas
(e.g, revistas).Websites Apresentacdes em PowerPoint.

Planilhas eletrénicas. Plano de negécios.

ATORES HUMANOS COLETIVOS ATORES/ATUANTES IMPLICADOS

Clubes de compra. Profissionais de tecnologistabelecimentos e usuarios finais (clientes) ddasg
OrganizagBes de formacgdo dos gestoeeg, (Empresa locais de compra da Internet.

Junior e Amana Key). Consultores, professores,l@sco

de negécio. Empresas fornecedoras de tecnologias.

Midias. Empresas de sucesso.

CONSTRUGAO DISCURSIVA DE ATORES CONSTRUGAO DISCURSIVA DE ATUANTES
Profissionais de tecnologia supervalorizados. Gestolnfalibilidade de alguns textos e conceitos te@iai
como realizadores, com alta capacidade de ac¢émmpo da gestdo. Funcdo de registro e aparéncia de
Estrategista como alguém conectado com o mercadi@anizacdo de informagbes em computadores, papéis
Membros organizacionais apostando no futuro dao de programas de computador. Fungdo simbdlica da

empresa e do setor. Estratégia como posicionamento.sala de reunido e outros icones organizacionais.

ELEMENTOS POLITICOS E ECONOMICOS ELEMENTOS SIMBOLICOS

Fraca regulamentacédo do setor. Necessidade de ggafmmemoracdo das vendas com uma “batida” no sino e
de economia de escala para sobrevivéncia. palmas e gritos de todos na empresa.

ELEMENTOS TEMPORAIS ELEMENTOS ESPACIAIS

Estratégias passadas. Resultados passados. HawatBivisdo de grupos de trabalho em dois pisos. Sela d
para o futuro. Futuro do setor. Estratégia atualenemeuniées. Espaco de comemoracdes e confraternizagao
realizada influenciada por estratégias passadascharrasqueira. Capitais do Brasil como espacos de
delineadas para o futuro da empresa. Histéria elgpansdo da empresa. Eventos no mercado norte-

formacdo da empresa. americano. Proximidade entre os atores organizaison

TOPICOS MAIS DEBATIDOS (CONTESTADOS) DISCURSOS RELACIONADOS

Modelo de negdcio. Posicionamento estratégidexpectativa dos funcionarios em relagdo a expadséo
Tecnologias empregadas pela empresa e peabogpresa. Maior divulgacdo dos clubes de compra na
concorrentes. Respostas de estabelecimentos midia. Bolha da Internet. Mercado brasileiro x rada
consumidores a inovacbes tecnoldgicas da empraks EUA.

Prazo para expansao. Diferenca dos clubes de compra

Figura 11 — Mapa situacional ordenado.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Figura 12 — Mapa situacional relacional para praxis

Fonte: elaborado pelo autor.
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Apos a codificacdo aberta, a observacdo dos nsipasionais e também a realizacao
dos ajustes a partir da codificacdo axial, que s@r@sentada na proxima subsecao, as
categorias da teoria fundamentada nos dados forgimidhs como segue: (i) espaco
icnogréfico organizacional; (ii) espaco icnogréfiestratégico; (iii) praxis centrais da
estratégia; (iv) praxis periféricas da estraté@ipgestrategista; (vi) estratégia; e, (vii) dotacdo
social estratégica. E preciso ressaltar que esdagarias finais sdo produtos principalmente
da codificacdo aberta, mas foram substancialmgustadas e refinadas na codificacdo axial
e a partir dos mapas situacionais. As definicoempredades e dimensfes dessas categorias,
guais constituem a teoria substantiva apresentadaresente trabalho, estdo expostas a

seqguir.
» Espaco Icnografico Organizacional

A categoria espaco icnograftoorganizacional emergiu dos dados como um conceito
para representacdo deripts cognitivos ou modos de procederd, montar ou expandir a
empresa). Esse espaco é constituido pela confoonaiecéextos e discursos (material textual,
fala, simbolos, imagens e significados). Tsptssao linhas gerais sobre modos de agir que
sdo especificos aos limites de um conjunto de argedes, normalmente definido pelo
proprio praticante da estratégia como setor ou @enatuacao. Os tipos deriptsque podem
diferenciar um ou outro praticante da estratégid@ntificados a partir dessas propriedades
gue estdo associadas a elementos materiais humadashumanos especificos a realidade do
praticante em determinado conjunto organizacional.

A caracterizacdo doxcriptsque configuram o espaco icnografico organizaciestd
baseada na presenca/auséncia de alguns elementt®isgcecomo: crescimento da
concorréncia, saturacdo do mercado, munificéncibiertal, voluntarismo, determinismo,
turbuléncia e percepcao de bolha. A variacdo deepiga desses elementos que caracterizam
0 espaco icnografico organizacional compartilhaddepser exemplificada por uma parte de

uma entrevista com um dos socios quando falavato de guias de compra.

Yil O termo icnografico é emprestado da engenharignifisa a atividade de desenvolvimento de projééog,
plantas de edificacdo ou cartografia). Isso sigaifque, enquanto projetos, eles ndo garantem qde da
edificagdo depois de construida seja exatament® gdamejada. Eles denotam as linhas gerais de fodea
conduta. Assim, o conceito icnografico € empregemmo um termo que reflete um ponto de partida @e ba
para a agéo.
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Eu ndo imaginava que ia explodir do jeito que ediplpaté porque eu nunca
fui uma pessoa de Internet assim, de estar ligadoaticias de Internet, de
ficar no computador muito tempo né? Entdo eu aahidieia interessante,
boa no inicio, mas resolvi montar a empresa maiguygogueria montar um
negaocio e tal, entendeu? Entdo eu tomei um sustodgueu vi. Hoje acho
gue estd em 1.800 empresas sO no Brasil, entdprasoim €, foi um susto,
ndo pensei que iria ser tanto. Tanto € que 0S c@mmtes comecaram a
crescer muito rapido e evoluir muito rapido e atgemdo estava nessa
velocidade. [...] Depois que o Peixe Urbano veia pa, € eu acho que
diferenciou as empresas que cresceram muito das@vecresceram ou
cresceram pouco féinow-howde expanséo, o Peixe Urbano € uma empresa
gue é preciso tirar o chapéu pra eles né? Redw-howde expansdo que
eles tem, cresceram muito rapido, muito rapidorosutambém cresceram
muito rapido, isso diferenciou acho que alguns qresceram muito de
outros que ficaram meio parados, é...dinheiro reajguns tem uma certa
facilidade de conseguir, tem uma experiéncia magowrida, tem trabalhos
no exterior, tem, enfim, consegue investimento k@ fiorma mais rapida.
[...] A gente estava mais lento, a gente estavenaendo, olhando, a gente
nao estava com essa pressa toda. Isso se deveugm aamim eu acho
também. E, hoje eu tenho uma grande divida quehé, gue € a principal
questdo que é o seguinte: esse segmento, ele eestden de crescimento
ainda ou ele ja estd maduro? Né? E, eu tenho dileitarelacio a isso, ndo
€ uma pergunta que eu tenho clara na minha calregspa@sta (Entrevista 5).

A citacdo acima reflete a presenca de alguns el@mdextuais e discursivos, como
concorréncia e saturacdo do mercado, e tambémederlos dispositivos (objetivos.¢,
namero de concorrentes e nome de uma das empresatal). Desse modo, € importante
ressaltar que o espaco icnografico organizacionabrestituido tanto por: (i) elementos
textuais e discursivos quanto por (ii) elementepalitivos.

Elementos textuais e discursivosdo espaco icnografico organizacional sao
representacdes daesripts socialmente construidos pelo praticante da egteatéo curso de
sua socializacdo dentro de determinado limite valiéle acdo organizacional. Gsripts
associados a dado setor e que constam no estoquentlecimento dos atores sociais
frequentemente sédo acbes de concorrentes, forrresedmnsumidores e organizacdes de
natureza diversa que tém origem em textos e dissuirscorporados e compartilhados
baseados em questbes de saturacdo de mercadorrénoey estabilidade e determinismo
ambiental, por exemplo. Em seus momentos de szeidio, o ator social percebe, interpreta,
seleciona e registra algurseripts (denominados praticas) demarcando assim, modos de
proceder que configuram seu espaco icnografico nimgaional. Essesscripts séo
compartilhados com outros atores sociais e podem “SBansferidos” discursiva e
textualmente sob o rétulo de praticas. Entretagles ndo sao realizados da mesma maneira

por diferentes atores na praxis organizacional @miguacao localizada.
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Elementos dispositivosdo espaco icnografico organizacional operam contbase
material €.g, objetos humanos e ndo humanos) para a quakmsts sdo direcionados.
Empresas e clientes especificos, investidores,opssdocais, tecnologias, documentos,
maquinas, prédios e qualquer recurso no plano mlatarrega os significados e simbolos
que tornam visivel alguns dos elementos do espamgiafico organizacional por meio da
conexdo denominada dispositivo-icnogréfica, que@aslementos materiais e discursivos e
destaca a “materialidade relacional” da epistemalogpnstrutivista social materialista
(CLARKE, 2005).

Para delimitacdo das propriedades e dimensOesatiagorias foram geradas redes de
associagdo por meio do Atlas.ti. A rede de propded, elaborada a partir dos cédigos da
categoria espaco icnografico organizacional conat&igura 13 e exemplifica como ocorreu
esse exercicio. A elaboracdo dessas redes contiplana desenvolvimento de quadros para

apresentacao das propriedades das categorias esmasiacoes dimensionais.

|‘§fg + Espaco [enografico Organizacional‘

\\

‘% Crescimento da CDHCDH’EHC\E / Saturagdo do mercado
% Turbuléncia ambiental |§§’ Agressividade da concorrencla|

Bolha a estourar|
ﬁ Munificéncia ambiental
<% Voluntarismao

Figura 13 — Formacao da categoria espaco icnografganizacional.

Fonte: elaborado pelo autor.

A partir das redes de associacdo foi possivelperan os codigos de cada categoria
para analisar a adequacdo das dimensdes atribasgdasopriedades. A categoria espaco
icnografico organizacional exigiu a elaboracdo das dconjuntos de propriedades e
dimensdes. O Quadro 1 apresenta as propriedadé@sensbes dos elementos textuais e
discursivos. O Quadro 2 mostra as propriedadesmnerdibes dos elementos dispositivos

(materiais) dessa categoria.
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Os elementos textuais e discursivos do Quadro uk, cpracterizam o espaco
icnografico organizacional, representam as baskse s#s quais sao construidas as logicas
proprias de cada conjunto de organizacfes similammsdado setor ou populacdo. As
propriedades abaixo considerantantinuumauséncia-presenca para exame da sua variacao

dimensional.

Quadro 1 — Elementos textuais e discursivos dogesipaografico organizacional.

Polo Dimensional Propriedades da Categoria Polo Diemsional
AUSENCIA .......ccoeevviiiiiiiiiiee e, ... Agressividade da concorréncia|  ..........ccccceeiiiiiinneennnn. Presench
AUSENCIA .......ccoeevviiiiiiiiiiee e, ... Crescimento da concorréncia |  ...........ccccoeemeeeecrnnnnn. Presenca
AUSENCIA .......ccoeevviiiiiiiiiiee e, Saturacédo do mercado ternnrrrrrereeeeee e s PTESENCA
AUSENCIA .......ccoeevviiiiiiiiiiee e, Bolha a estourar | e Presencd
AUSENCIA .......ccoeevviiiiiiiiiiee e Munificéncia ambiental | ... Presenca
AUSENCIA .......ccoeevviiiiiiiiiiee e Turbuléncia ambiental | ... Presenca
AUSBNCIA .. ... Determinismo do mercado crrernrrrenre e PTESENGCA
AUSENCIA .......ccoeevviiiiiiiiiiee e, ... Voluntarismo organizacional | .........ccccccccccciiirnnnn, Presenca

Fonte: elaborado pelo autor.

Por sua vez, os elementos dispositivos do esgaggrafico organizacional refletem
as bases materiais sobre as quais textos, discusgpsficados, fala e simbolos sédo
construidos. A variacdo dimensional dessas progiesi também ocorreu remntinuum

auséncia-presenca, conforme Quadro 2.

Quadro 2 — Elementos dispositivos do espaco icfiograrganizacional.

Polo Dimensional Propriedades da Categoria Polo Diemsional
AUSENCIA .......cooeevviiiiiiiiiiee e, Empresas concorrentes | i Presenca
AUSENCIA .......cooeevviiiiiiiiiiee e, Clientes principais R o (=1>1=1 407
AUSENCIA .......cooeevviiiiiiiiiiee e, Tecnologias | e, Presencal
AUSENCIA .......cooeevviiiiiiiiiiee e, ..Executivos do Espaco Dispositivp  ............ce. . Presenga
AUSENCIA .......cooeevviiiiiiiiiiee e, Recursos ambientais |  ..cccccvceieeiee e, Presenca

Fonte: elaborado pelo autor.

Adicionalmente, é preciso ressaltar que a catagespaco icnografico organizacional
nao é a Unica que pode mais acentuadamente camati@s tipos decripts que servem de
base para conduta localizada (praxis). Além sdospts particulares que tém origem na
dindmica e em outras caracteristicas de cada eetpopulacdo de organizacfes existe uma
fonte descriptsque sofre menor variagdo em comparacdo aos medoodeder que operam
em cada um desses conjuntos. Essa fontdets mais similares e mais independentes de
um ou outro setor de atuacdo do praticante datégimafoi definida aqui como espaco

icnografico estratégico.
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» Espaco Icnografico Estratégico

A categoria espaco icnografico estratégico taméémnstituida pela conformacao de
textos e discursos (material textual, fala, simbolonagens e significados) estripts
cognitivos. Assim como oscriptsdo espaco ichografico organizacional sogptsdo espaco
icnogréfico estratégico também sdo mecanismos ergf&is e operam como modos de
proceder e assim orientam a conduta do ator spaglorganizacdes. A principal diferenca
reside na origem desses roteiros de acao, tamlegpneintemente rotulados de “praticas”.

Esses tipos dscriptstambém s&o textual e discursivamente compartihaentro e
fora das organizacbes nas interacdes sociais, lbemo empregados na praxis, resultando
assim na reproducédo ou transformacao do espacgréfiam estratégico. A morfologia desse
espaco respeita igualmente a classificacdo de btemédi) textuais e discursivos; e, (ii)
elementos dispositivos. Da mesma forma que ocarrespaco icnogréfico organizacional, os
elementos textuais, discursivos e dispositivos €nes) do espaco icnografico estratégico
também sdo construidos por meio da interacdo swooab especificamente no decorrer da
socializacdo do praticante da estratégia em engresaolas de negdcio, organizacdes de
treinamento, livros, cursos e empresas de congulthmota de campo abaixo exemplifica a
presenca mais acentuada desses elementos no espagmafico estratégico de um dos

praticantes envolvidos na pesquisa.

Na sequéncia, ele comecou a detalhar um poucoeseapgacdo e ai disse
gue os professores falam que ndo da pra juntaerPerb Livro Oceano
Azul, mas ele disse que da pra juntar sim. Ai elafé um doslidese |4
constavam as capas do livro do Michael E. Portstrgegia Competitiva) e
do Oceano Azul. Ele disse que usou os dois simunestratégia. Contou
que o Oceano Azul sugere que vocé deve criar uroaderao inves de ficar
concorrendo com os outros e o Porter detalha berarasiras de entrada do
mercado. Ele disse que seguiu a estratégia do ©cAanl. Falou o
seguinte: “eu pensei o seguinte; devo criar um atkrcque fique na
intersecao entre varios outros mercados e desemuaiva nova categoria de
produto”. Ai ele puxou o papel novamente e desert&si circulos. Para
cada circulo ele deu um nome. Um era para pesdeisaercado, outro de
ofertas para o consumidor e outro para guia de @8NP pintou o0 ponto
de sobreposicao desses trés mercados e dissei gle sbube qual seria a
estratégia da empresa: oferecer ofertas dos estahehtos parceiros com
grandes descontos, pesquisa de avaliacdo parapesas € um lugar de
informacéo para o consumidor saber para onde..rQuando comecou a
falar dos grandes concorrentes disse que sabiaispoe iria ocorrer,
concorréncia, mas que eles optaram por priorizexcaléncia na operagéo
ao invés de penetragdo de mercado (Notas de camd@ad.7 de maio de
2011).
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Considerando a citagdo anterior, o termo icnogpadividencia mais claramente ainda
a natureza referencial de textos e discursosipts ou modos de proceder) presentes no
campo da estratégia.{, livros, escolas de negocio, organizacdes empagsaronsultorias,
organizacdes de treinamento e midias).

Nesses termos, esse espaco emerge tanto da distexatye atores sociais, textos e
discursos, quanto das suas relagoes com dispas(Blementos) materiais durante o processo
corrente de socializacdo no campo da estratégigo,Lo espaco icnografico estratégico,
enguanto constituido pelos elementos (i) textualseursivos e (ii) dispositivos opera como
uma fonte compartilhada de modos de proceder pargraticantes da estratégia mais
socializados nesse dominio. Assim, esses elemadimsiteis especialmente para separar
praticantes implicados em praxis centrais (maiséeficas e tipicas) dagueles atores mais
envolvidos nas praxis periféricas (mais rotineilagproximas das operacfes no nucleo
técnico).

Elementos textuais e discursivgs que contribuem para formacdo do espago
icnografico estratégicos€ripty de determinado ator social sdo exemplificados casos
empresariais anedoticos sobre suas estratégiagspleotinas e diferenciais, explicagdes,
conceitos, proposicfes e até palavras e frasesfaite @presentadas por executivos de
prestigio de grandes empresas por meio de discarswterial textuale(g, revistas, livros,
sites). Essescripts sdo continuamente reproduzidos e transformado@nos textos e
discursos sob o rotulo de praticas organizaciomaisambém por meio da praxis nas
organizacées. E importante ressaltar que no plamagiafico oscriptsséo generalizacbes de
diferentes praxis com tragcos comuns e por iss@udadas praticas. Apesar de toda praxis ser
situada no tempo e no espaco, portanto Unicantdistpraxis reforcam a mesma “pratica” ou
scriptno plano textual ou discursivo.

Elementos dispositivos que condicionam a formagcdo do espaco icnogréafico
estratégico de determinado ator social sdo exedoguibs materialmente quando sao
nominadas determinadas revistas, executivos, @as)iempresas, consultores, escolas de
negocio. A fala, o corpo textual (em livros, reasstsiteg, os simbolos e os significados
frequentemente apresentam alguma associacdo conergtess materiais. Essa associacao
denota a conexao dispositivo-icnogréfica, a reladdonterdependéncia entre elementos de
natureza material e cognitiva. Clarke (2005) sereeh essa associagcao como a “materialidade
relacional” de uma epistemologia construtivista i@oenaterialista. A consideracdo da
conexdo dispositivo-icnografica permite especifip@ra quais objetos (humanos e nao

humanos) os significados sao direcionados, assm®gdomo sao transportados.



107

A partir da definicdo da categoria espaco icnagpaéstratégice das redes geradas
no Atlas.ti foram delimitadas as propriedades dementos textuais e discursivos e também
dos elementos dispositivos. No Quadro 3, sdo amexdes como elementos textuais e
discursivos os casos anedoticos de empresas, canuligros, as acdes de organizagdes e as
falas de executivos de sucesso, divulgadas fregoemite ensitese revistas sobre negdcios,

e também as praticas, ferramentas e orientacOesatedla area de gestdo como um todo. O
continuumauséncia-presenca também foi usado nessa catqmaaobservar a variacao

dimensional dos incidentes nas propriedades.

Quadro 3 — Elementos textuais e discursivos dogesipaografico estratégico.

Polo Dimensional Propriedades da Categoria Polo Diemsional
AUSENCIA .......ccoevvviiiiiiiiiiee e, ... Casos anedoticos de empresas S ORR o] (=111 [
AUSENCIA .......ccoevvviiiiiiiiiiee e, .../Acdes (Organizacdes de SUCESH0)  ......cvvmmeccccccnnnnnnnnnnn. PTESENGA
AUSENCIA .......ccoevvviiiiiiiiiiee e, Fala de executivos PRI o (- 1>1=1q 0% |
AUSENCIA .......ccoevvviiiiiiiiiiee e, Recomendacgfes tedricas |  .....ccccccvciiiiiiiieeennnnn, Presenca

Fonte: elaborado pelo autor.

Os elementos dispositivos identificados duranpFazesso de codificacdo aberta séo
simplesmente mecanismos materiais que servem fieguente de condutores dssripts
gue constituem textos e discursos. Conforme o Quédesses elementos sao livros, revistas,
palestras, eventos, professores e consultores.ridcéda dimensional dessas propriedades

também é considerada a partirabmtinuumauséncia-presenca.

Quadro 4 — Elementos dispositivos do espaco icffiogréstratégico.

Polo Dimensional Propriedades da Categoria Polo Diemsional
AUSENCIA .......ccoeeiviiiiiiiiiiee e, Livios/Revistas | e Presencag
AUSENCIA .......ccoeeiviiiiiiiiiiee e, Escolas de NeglCcio |  .ooooveeeiiiiiiiiiiiieeeee Presenca
AUSENCIA .......ccoeevviiiiiiiiiiee e, Palestras/EvVent0S | .o Presency
AUSENCIA .......ccoeevviiiiiiiiiiee e, Professores | Presencal
AUSENCIA .......ccoeevviiiiiiiiiiee e, Consultores | e Presencal

Fonte: elaborado pelo autor.

Por fim, em relacdo ao espaco icnografico valetadas que a separacdo entre
elementos textuais e dispositivos ocorre apenas gestacar a materialidade da construcéo
social e por consequéncia a sua conexdo dispositiografica. No que concerne a
diferenciacdo entre organizacional e estratégicespmco icnografico, essas conceituacoes
devem ser vistas apenas como mecanismos analiiicdsscriminacdo das principais fontes

de geragdo, acomodacdao e transformaca@zetsdo praticante da estratégia.
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» Préxis Centrais da Estratégia

Em relacdo as atividades localizadas, que paresantondicionadas pelos espacos
icnograficos e que foram observadas no contextanizgcional dos informantes ou
praticantes implicados, optou-se pela sua designag@mo préaxis. Essas praxis se
fundamentaram em atividades corporais, de expressgm®cionais, comunicagdo, uso de
objetos e decisbes. E importante destacar que teladm mental €.g, dos script9 foi
colocado em suspenso do conceito de praxis ad@qdiopara fazer referéncia ao que os
praticantes da estratégia fazem. Essa separacgibipimal maior profundidade nas analises e
discriminagéo entre categorias.

A partir desse raciocinio, 0 material textual decuimentos, notas de campo,
entrevistas e também visuat.q, fotos) possibilitou verificar a recorréncia derigé
atividades que puderam ser percebidas como epsddicomportamentos sequenciais. Essas
atividades foram inicialmente separadas entre aguehis rotineiras e préximas do ndcleo
operacional da empresa e aquelas mais eventuaasefmaquentemente iniciadas pela alta
geréncia. As atividades tipicas da alta gerénoiafocme Whittington (1996), de inspiracédo e

transpiragéo, e mais distantes do nucleo técniedaram identificadas constam no Quadro 5.

Quadro 5 — Praxis centrais da estratégia.

Polo Dimensional Propriedades da Categoria Polo Diemsional

Baixo Envolvimento .................... .. Discussao sobre produto/mercada....................... Alto Envolvimento
Baixo Envolvimento .................... .. Discussao sobre processos | ..........ccccccee...... Alto Envolvimento
Baixo Envolvimento .................... ..Postergacdo da ac¢ao organizacional..................... Alto Envolvimento
Baixo Envolvimento .................... .. Comparagdo com concorrentey ........................ Alto Envolvimento
Baixo Envolvimento .................... .. “ExcursBes” nas operacdes | ........................ Alto Envolvimento
Baixo Envolvimento .................... .. Controle organizacional | ...............cccees Alto Envolvimento
Baixo Envolvimento .................... .. Comunicacdode metas |  .....ccccceevcvnnnnnn, Eltwolvimento

Baixo Envolvimento .................... .. Reestruturacao (papéis e posicOes)...................... Alto Envolvimento
Baixo Envolvimento .................... ..Reflex@o sobre alternativas de agéo...................... Alto Envolvimento
Baixo Envolvimento .................... ..Reunides formais sobre a estratégia..................... Alto Envolvimento
Baixo Envolvimento .................... .. Discuss&o sobre erros e insucessos..................... Alto Envolvimentp
Baixo Envolvimento .................... .. Planejamento de reunides | ..........cccccece..... Alto Envolvimento
Baixo Envolvimento .................... .. Convencimento do grupo | ..cccccveeeeeiiiinnnns Alto Envolvimento
Baixo Envolvimento .................... .. Formalizacdo de planos e projetos....................... Alto Envolvimento
Baixo Envolvimento .................... .. Reformulacéo de processos | ..............c........ Alto Envolvimento
Baixo Envolvimento .................... .. Busca de informacgdes de mercado....................... Alto Envolvimento
Baixo Envolvimento .................... .. Discussao das ideias do grupo| ........................ Alto Envolvimento
Baixo Envolvimento .................... .. Gestdo dos riscos nas decisdes ............ccceeenns Alto Envolvimentp
Baixo Envolvimento .................... ..Previsfes sobre o setor e a empresa.................... Alto Envolvimento
Baixo Envolvimento .................... .. Comunicacao da estratégia | ........................ Alto Envolvimento
Baixo Envolvimento .................... .. Geracgao de ideias com o grupo Tl..............ccc..... Alto Envolvimento
Baixo Envolvimento .................... .. Aproximacao informal dos grupo$ ........................ Alto Envolvimento
Baixo Envolvimento .................... .. Apresentacdes sobre aempresg  ................. Alto Envolvimento

Fonte: elaborado pelo autor.
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Ao invés de empregar varias propriedades parawadadas praxis optou-se por usar
os tipos de praxis como propriedades e fazer usgralo de envolvimento nessas atividades
como principio da variagdo dimensional. A dimenaimade das propriedades foi
estabelecida a partir dmntinuumque variou entre baixo e alto envolvimento doipaate
com a atividade.

Os resultados dos procedimentos de codificacdondtss de campo, entrevistas,
documentos (secundarios) e fotos apontaram queaa de envolvimento nas praxis
apresentadas no Quadro 5 foi bastante diferen@atie os praticantes da estratégia que
constituiam a alta geréncia e os demais atoresiaegaonais. Ainda em relacdo as préxis do
Quadro 5 foi possivel notar que elas sao atividadesideradas tipicas ao papel de gestor e
mais fortemente associadas amgipts do espaco icnografico estratégico. Praxis como
discusséo sobre o produto, discusséo sobre precessstruturacéo, busca de informacgdes de
mercado e comunicacdo da estratégia também enapives membros organizacionais além
da alta geréncia. Entretanto, o envolvimento dasoges foi tipicamente maior e mais ativo,
do que dos demais atores organizacionais, consdiei@seu papel na abertura, no desenrolar
e no encerramento dos episédios que envolverara pebés.

Mas mesmo que 0s atores organizacionais que figaaaixo do que poderia ser
considerada “cUpula estratégica” apresentem um |papais passivo em termos
comportamentais nas praxis do Quadro 5, eles desdgrap um papel ainda importante. E
esse papel passa a ser considerado fundamental seniderada a operacionalizacdo das
decisbes estratégicas que derivam em grande mettidaepisédios constituidos pelas
atividades tipicas dos gestores (Quadro 5) quandbadas a luz do espaco icnografico
estratégico.

Logo, propde-se que tanto atores sociais da al@ngia, quanto de niveis inferiores
devam ser considerados praticantes da estratégigja, todos os membros organizacionais
estdo envolvidos em praxis estratégicas, ainda pmecos possam ser considerados
“estrategistas” na concepc¢do comum do termo. Taga&vpreciso discriminar os praticantes
em funcdo das diferencas em suas proprias praécasio em razdo de sua posicao
hierarquica. Seguindo esse raciocinio, as praxiQuadro 5, por serem consideradas tipicas
do espaco icnografico estratégico, foram definicaso praxis centrais da estratégia e as
demais atividades contiguas as atividades da @fénga foram designadas praxis periféricas

da estratégia. A nocao de praxis periférica € eapgbbno proximo topico.
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» Préaxis Periféricas da Estratégia

Enquanto as praxis centrais da estratégia sacdades mais episodicas e mais
fortemente associadas a alta gerén@iap(Management Tegmde acordo com 0 espaco
icnografico estratégico, as praxis periféricas steatégia sdo as atividades desempenhadas de
modo mais regular e consideradas de forma maigadgea partir do conceito de serialidade.
As atividades que deram origem aos codigos sacsamgiiao: realizar telefonemas, agendar
reunides, inserir informacgdes em planilhas, ataalcadastros, atualizar informacdessite,
prospectar clientes, discutir sobre erros e insoseslo departamento comercial, discutir
sobre perfis dos clientes (estabelecimentos) etasfes trocar informacdes sobre varios
procedimentos.

A diversidade de acdes exemplificadas acima feéresa nas anotacbes de campo,
variando de questbes de comunicacdo até simbd&icecnoldgicas. Com o objetivo de
representar essas acdes, mas de maneira mais @aEcosSay as atividades periféricas da
estratégia foram agregadas ndo em episodios, mada @iais amplamente em serialidades de
episodios. Essa agregacao de codigos em seriadidgadei possivel em razdo do carater mais
regular desses tipos de atividades. Essas sedalidzeriféricas de praxis em episddios foram
designadas como: (i) tecnoldgica; (ii) artefactu@l) confirmatéria; (iv) adaptativa; (v)
interacional; (vi) vernacular; (vii) simbolica; {(Ni estrutural; (ix) posicional; e, (X) senso-
icnografica. Vale ressaltar que a nocdo de seaidéid composta por praxis em episédios
possibilitou que fosse gerada uma categoria mastradh, a qual foi denominada praxis
periféricas da estratégia. Como esta exposto n@@ud, as propriedades dessa categoria
também variaram nocontinuumbaixo-alto envolvimento.

Quadro 6 — Praxis periféricas da estratégia.

Polo Dimensional Propriedades da Categoria Polo Diemsional
Baixo Envolvimento .................... .. S. P. Tecnologica | .cooeveeviinnnnn, Altovalvimento
Baixo Envolvimento .................... .. S. P. Artefactual | . AltovBlvimento
Baixo Envolvimento .................... . S. P. Confirmatéria | ..ccccvevvviiiiinnn, AEovolvimento
Baixo Envolvimento .................... .. S. P. Adaptativa | e, Alto Bhwimento
Baixo Envolvimento .................... . S. P. Interacional | ... AltovBlvimento
Baixo Envolvimento .................... . S.P.Vernacular | .. Alto Biwmento
Baixo Envolvimento .................... . S. P.Simbdélica | .., Alto Ehxicnento
Baixo Envolvimento .................... . S. P. Estrutural | . Alto Bhximento
Baixo Envolvimento .................... . S. P. Posicional | ., Alto Biwmento
Baixo Envolvimento .................... .. S. P. Senso-icnografica | ... lto Anvolvimento

Fonte: elaborado pelo autor.



111

Cada uma das definicOes dessas serialidadesdpogta com o objetivo de sintetizar

0s varios comportamentos imbricados nas rotinasniggcionais. Essas definicdes sao

apresentadas a seguir.

Serialidade periférica tecnolégica: reconstrucatraesformacdo dos processos de
trabalho no ndcleo técnico. Constituida pelasadikes fins da organizacao.
Serialidade periférica artefactual: utilizacdo tEmentos materiais para realizacéo de
outras serialidades, sobretudo da serialidade li@gica.

Serialidade periférica confirmatéria: verificacdoe dndicadores operacionais,
conforme metas individuais e departamentais par@g&@o dos processos de trabalho
da serialidade tecnologica.

Serialidade periférica adaptativa: aprendizagemiseudsao sobre mudancas nos
processos organizacionais, principalmente dasdatidgs que constituem ou dao
suporte a realizacédo da serialidade tecnoldgica.

Serialidade periférica interacional: comunicacatreems membros organizacionais
que estdo mais intensamente envolvidos nas atesddd serialidade tecnoldgica e
algumas formas de comunicac¢des deles com a aBaaar Troca de ideias, prestacéo
de informagdes e orientacdes sao exemplos dessa e serialidade.

Serialidade periférica vernacular: vocabulériospregsfées em uso dos membros
organizacionais e assuntos tipicos de dada orgd#itizaobre seus processos de
trabalho e outras atividades que dao suporte @lisede tecnologica.

Serialidade periférica simbolica: recorréncia del@xdo e uso de icones e simbolos
organizacionais que operam como base comum enfegjiara interacdo dos atores
organizacionais, sobretudo daqueles envolvidos taadamente na serialidade
tecnoldgica.

Serialidade periférica estrutural: reconstrucdo pdgpéis e posicbes dos atores
organizacionais por meio do respeito a regrasraitueias.

Serialidade periférica posicional: disseminacdo donteudo estratégico da
organizacao entre os praticantes fora da alta gerékssa disseminacdo varia em
gualidade e, portanto pode ser mais ou menos CPEIVEE.

Serialidade periférica sensoicnogréfica: sentidiividual e também compartilhado de
gue existe uma base (organizacional) sdélida e gigpira realizacdo dos projetos e

objetivos pessoais da comunidade organizaciondépea.
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» Estratégia

A nocdo de estratégia surgiu nos dados de observagnas entrevistas como um
termo de grande envergadura, sendo usado de w@aiasras. Uma das primeiras concepcgdes
€ a da estratégia como um conjunto de caractesstie produto e como forma de enfrentar a
competicdo. Essa ldgica parece inspirada fortenmemtespaco icnogréfico estratégico. Mais
especificamente essa concepcdo esta centralmeldelavpara a ideia de posicionamento,
como uma fonte de criacao de valor e lucro e tamt@mo sindbnimo de modelo de negdcio.
Outra caracteristica a ser ressaltada é a orientag@poral da nocdo de estratégia de acordo
com essa primeira definicdo. Principalmente o prioneentrevistado afirma como é
“atualmente” a estratégia da empresa e ndo sengestao conceito de plano ou qualquer
orientacdo para o futuro. Essas caracteristicases@mplificadas nas citacbes abaixo que
foram extraidas de uma das entrevistas com um ddssse de outra com um de seus

funcionérios.

A estratégia que eu tenho é baseada naqueledttigés gue eu te falei,

sabe? De estar entre o guia local, tempo de coenprareco de pesquisa pro
dono do estabelecimento. Essa € a estratégia geata tem. [...] Entdo a
gente vai sempre mais pra esse lado. Naquela cded)i com foco em

opinido, com resenha, com critica sobre os lugdaesidade (Entrevista 1:

S6cio).

A estratégia do [nome da empresa] para mim € pegaaior numero de
pessoas, a opinido dessas pessoas e junsitereovender isso. E a venda de
opinido e com isso agregar os descontos. Na verdsdendo esta vendendo
0 desconto para pegar opinido. Vocé esta vendermgingo e assim vocé
consegue o seu lucro, porque vocé vende o despamdoa pessoa. Vocé
estA me entendendo? Acho que é essa a estratégieevifia 7:
Funcionario).

A segunda concepc¢do do termo estratégia estéadargrrestringida temporalmente na
ideia de futuro. Nesse sentido, a estratégia € exalkicitamente classificada como meio para
alcance de um objetivo, como um plano. Tal concgpedela uma compreensdo mais vaga e
de senso comum. As citacfes abaixo, extraidas td@soentrevistas revelam claramente essa

|6gica.

Eu entendo que é um estudo que vocé faz no mesradpe vocé atua, se
planeja com esse problema que vocé tem, pega tuge @océ planejou e
coloca em pratica. A estratégia é o planejamenéirinpara vocé contornar
o problema que vocé tem (Entrevista 9: Funcionario)
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Eu acho que a empresa ela tem que ter um objativued ela quer chegar, o
que ela quer ser e as estratégias dela séo asagropisas pela qual ela quer
chegar a isso. Entdo se uma determinada empresasgueim clube de

compras que esta no Top 10, quais sdo os meiosgpalotem que fazer

isso? Acho que isso. S@o as estratégias que a sanpdeta (Entrevista 6:

Funcionario).

A ideia de plano aparece tdo acentuadamente adso&iestratégia que em momentos
nos quais a empresa ndo segue o plano surge ae@Eoae que algo esta errado, pois espera-
se que, existindo uma plano, a organizagao sejaotata e se comporte de acordo com
aquele plano e ndo simplesmente reaja a impetoseatails. Tal assertiva apresenta a
estratégia como algo apenas deliberado, rigidox@ fEm adicdo, vale destacar que a
estratégia também aparece nas observacgfes e st@sesdmo sindnimo de atributos, como:

marca, pessoas e processos organizacionais.

... a gente ndo consegue ter uma estratégia nefitticdh porque o mercado
esta mudando o tempo inteiro e a gente tem queunlamjunto ou ficar pra

trds também entendeu? E assim isso € uma coisauguejo, é chato tem

gue ficar se adaptando o tempo inteiro, a gentecofigegue seguir um
plano. Entendeu? A gente tem que ficar se viranda vez que surge uma
concorréncia nova, uma idéia nova, que a gentejtesrse adaptar também.
[...] eu acho que a principal coisa a ser trabahagbra no momento € a
imagem de marca (Entrevista 3: Funcionario).

Em outras situacfes, a definicdo de estratéegigestalacionada ao termo plano ou
planejamento, mas envolta em duavidas. Varios prates da estratégia, principalmente
agueles mais envolvidos nas praxis periféricaseatdram dificuldades para explicar o que
era estratégia ou nao se sentiram seguros parairdefi estratégia da empresa. Tal
comportamento deu evidéncias de que um dos priscipapectos na variacdo das
conceituacdes do termo estratégia reside na comdplix Alguns dos pesquisados
apresentaram, durante as observacbes e entreesiag;acoes elaboradas para o termo
estratégia, enquanto outros visivelmente apresamtawdificuldades (estratégia como

indefinicdo) em explicar tanto o termo, quantoteagégia adotada por sua empresa.

Na minha cabeca € a empresa tentar... E o planejamia empresa em cima
do negdcio dela para tentar dar certo, para tentduir aquele negdécio. Nao
tenho muita certeza. [...] Ndo sei se eu sabefiaida estratégia do [nome
da empresa). Eu entendo a ideia da empresa, margepoos para aonde ela
estd rumando, mas nao sei seu eu conseguiria rdefiristratégia dela
(Entrevista 8: Funcionario).
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A partir dessas consideragcbes foram elaboradagpragriedades da categoria
estratégia, expostas no Quadro 7. A variacdo dimeaisdas propriedades foi observada por
meio do continuum auséncia-presenca, ou seja, verificou-se em qudidmep conceito
socialmente construido de estratégia foi consttdielmodo mais ou menos complexo e quais

caracteristicas foram predominantes em um ou ¢ipvale praticante implicado.

Quadro 7 — Nocao socialmente construida de esiatég

Polo Dimensional Propriedades da Categoria Polo Diemsional
AUSENCIA .......ccoevvviiiiiiiiiiee e, Posicionamento | e, Presenca
AUSENCIA .......ccoevvviiiiiiiiiiee e, Modelo de neglécio | ..., Presencg
AUSENCIA .......ccoevvviiiiiiiiiiee e, ... Fonte de criacdo de valor Presenca
AUSENCIA .......ccoevvviiiiiiiiiiee e, Mobilizagao de recursos Presenca
AUSENCIA .......ccoevvviiiiiiiiiiee e, Controle | L) Presenca
AUSENCIA .......ccoeevviiiiiiiiiiee e, Plano | e, $amca
AUSENCIA .......ccoeevviiiiiiiiiiee e, Marca e outros atributos SRR o - 1-1:1q (o7}
AUSENCIA .......ccoeevviiiiiiiiiiee e, ... Processos organizacionais |  .........ccccccemcecccciiinns Presenca
AUSENCIA .......ccoeevviiiiiiiiiiee e, ... Reacdo como falta de estratégia  ........cccceeeevveiccnnnnnnnn. Presenca
AUSENCIA .......ccoeevviiiiiiiiiieeeeeei, ...Temporalmente restrita ao futurg O o (-1 =14 [0 =)
AUSENCIA .......ccoeevviiiiiiiiiieeeeeei, INdefinicBo | e, Presencal

Fonte: elaborado pelo autor.

Em adicdo, € preciso destacar que o termo esaasg@receu nas observacdes e
entrevistas associado a um ou outro ator socialta plo sentido de papel ou tipificacdo. Ao
falar sobre estratégia, a ideia de alguém respehpéla estratégia foi explicita em maior ou

menor grau nos discursos dos pesquisados, comengpéiicado a sequir.

Eu acho que a estratégia tem que envolver todasmadeforma harmoniosa.
Acho que ndo... Nao tem tanto disso. Eu acho gqueateabeca em cima
gue, no caso é o [nome de um dos sdcios da empesgaisada], ele sabe
onde tem que estar e como a parada vai ser, mesgtedo... Tem que
ter... Esse planejamento tem que ter para toda@seas, de onde chegar e
como a area vai chegar nisso. Nao consigo ver muiténtrevista 13:
Funcionario).

O [nome de um dos soécios da empresa] comenta nugtags do que eu
tenho que aplicar na parte do contornosdg que eu acho que através do
gue ele esta comecando a usar... Comecando n&ta..usando faz um
tempo ja € a do Google, do Google Words, do MakeldBg e agora eu
acho que o foco deles estd mais para esse lad@rketing... Digamos
assim, a estratégia deles para fidelizar esses gam estdo com a gente e
para trazer gente nova. Nao sei se eu respondi pengunta (Entrevista 10:
Funcionario).
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= Estrategista

A nocéo socialmente construida de estrategistdeoum papel de responsabilidade,
como foi indicado anteriormente, serve de base panatrucdo social do termo estratégia.
Nesse sentido, esse papel e o tipo de agipegstratégica) aparecem na situacao investigada
como elementos interdependentes. Mais especifid@noetiermo estrategista surgiu nos dados
a partir de trés grupos de caracteristicas quandwdas as propriedades dessa categoria
geradas por atores sociais envolvidos em praxisaigme periféricas: (i) capacidade gerencial
(responsabilidade por resultados, capacidade désengisdo, capacidade de idealizacao,
capacidade de mobilizacdo); (ii) formacédo espexifiormacdo em gestdo, histérico de
realizacdes); (iii) diferenciacédo (diferenciacac dtemais atores em termos de potencial de
aprendizagem e de viséo, distanciamento das omaco

Em sua forma mais complexa o termo estrategisieeap entdo, entre os pesquisados
envolvidos em praxis centrais, como alguém resp@hgiela estratégia e pela producdo de
resultados superiores e dotado de capacidadesaspEra solucédo de problemas em funcéo
de uma formacéo especifica em gestdo e de uma exgeriéncia construida a partir de um
histérico de realizagbes. As funcbes de mobilizagho recursos, andlise, visdo e
responsabilidade por resultados sao exemplificadascitacoes de entrevistas com dois dos

trés sécios da organizacdao.

Bom eu acho que a principal coisa Cris € o seguiebte aquele modelinho
do 5w2h, vocé ja viu com certeza né? E tem um dagud/éwhy, 0 mais
importante de todos, ele é a razdo da empresare&isom ele que o dono
da empresa tem que se preocupar, “por que os rlienges compram meu
produto, por que eu existo?”, isso € o que € impbet “qual é a necessidade
que eu supro? O que eu estou resolvendo? Quak@btema que eu estou
resolvendo? Qual é a solugéo que eu estou danto@ Essa solugéo que eu
encontrei pra esse problema ou ndo?”. Ai estad wecgue desdobra pra
todas as atividades, que desdobra pra todas &dadte do proprietario eu
acho. Isso ele tem que ter um conhecimento grassteai € algo que vocé
ndo pode delegar. Isso é algo que é do presidanteooproprietario
(Entrevista 5: Sécio).

Acho que os caras buscam muita informacdo de mereaiticipalmente de
share consumidor, como € que ele t4 indo, estabeletonetc, etc, vendo
ali, como € que ta no dia a dia, que barreirasntieada ele t4 querendo pro
bolso dele, questdo de precificagcdo, mas acho queigalmente, antes
disso, ele tem que estar pensando & na frent@reenuito longe de onde a
empresa ta; tem que t4 na rua conversando comsumdgior, 0 cara tem
gue ta de olho nisso e trazer edssghts O papel do estrategista, eu acho
gue sempre é tirar a empresa da zona de confartm due essa € a funcao,
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porque uma empresa sempre pode ser melhor, sengole melhorar,
sempre tem uma coisa que ela pode melhorar aéegiratela pra crescer,
pra ganhar mercado, nunca uma empresa vai estagnadd e ficar
satisfeita, que o papel do estrategista é issazértseu combustivel pra tirar
as pessoas da zona de conforto, em relacdo, egigedaperformance de
negocio, que séo coisas que eu olho, paro e pessm dEntrevista 1:
S6cio).

As caracteristicas de diferenciacdo e formacaecifspa, também de acordo com a
concepcao dos praticantes centrais, sdo sugeripagiada interpretacdo da citacdo de uma

das entrevistas com um dos socios da empresa gteevacsua trajetoria profissional.

Eu entrei na JR [Empresa Junior], ai me designaranprojetos. Ai a minha
equipe era composta por pessoas de varias emgligsaEntes. Ai, a sorte
gue eu tive foi que eles fizeram, eu digo até aqueuma cagada muito
grande, porque eu tava no primeiro ano de faculdade ndo tinha
experiéncia e eles ja& me jogaram pra coordenadeoal g projeto.
Historicamente todos os coordenadores gerais gharti os que ja estavam
no terceiro ou quarto ano de faculdade. Foi ksse how de ta no primeiro
ano e trabalhar num projeto grande ja que eu petgaasferi pro TOP [Top
of Mind], a gente conseguiu levantar o TOP e tamsér em um projeto
grande pra caramba, e a cada ano vai ficando sdr.nfiai] Cara € que eu
sou muito chato né? Eu pensava assim: ‘se ndoeder €u vou fazer fazer,
vou fazer o negdcio andar’. Eu nunca acrediteinadsiio vai dar’, eu
pensava:'ndo ta dando’. Questionar assim: ah, gabando é o certo, acho
gue é melhor para por aqui, ndo (Entrevista 1:d80ci

E importante destacar que, entre os funcionariesquisados, aqueles que
desempenham as praxis periféricas da estratégiayasteristicas ficaram restritas a analise e

visdo de mercado na descricdo do papel e conéiituig estrategista.

Esse cara ele tem que estar... Ele tem que estatidgggdo no mercado, o

que aconteceu na area dele, o que esta... No easontpra coletiva, quais
sdo as melhores areas, o que eles fazem, o ques@obdem ali no outro que
eu possa adotar no meu, 0 que eu posso modificaw @cho que o

estrategista tem que conhecer a empresa que elatequipe que ele tem.
Entdo tem que conhecer tanto 0 ambiente externut@usambiente interno

muito bem, pra poder fazer a estratégia realmentenh impacto e que seja
viavel (Entrevista 6: Funcionario).

Tem que ter muita concentragéo, tem que sabergtemrestar focado nas
coisas que vai fazer, tem que pensar nos prdos eambsas, tem que... Mas
eu nao vejo a pessoa estrategista como assim ade@mpresa] eu tenho
aquele cara que faz as estratégias. Ndo. Eu vAfui. no [empresa] tem

todo mundo que trabalha para melhorar, para festeatégias e maneiras de
manipular x coisas para transformar em n. Maslpsufndo consigo... Tem
gue ser determinado, aquelas coisas basicasreyita 7: Funciondrio).
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Eu acho na minha impressédo que o estrategista tenconseguir ver o
mercado e tentar pelas tendéncias entender o quadhér para a empresa
naquele momento, visando o futuro. Saber que agsibbcrescendo, que vai
ter que investir naquilo para a empresa se ambienteonseguir entrar
nessas ondas sem perder o barco (Entrevista 8ioRanio).

Eu acho que o cara da estratégia tem que ser anbasatante detalhista. Ele
tem que perceber as coisas que estdo acontecesrdeb& aquilo que esta
acontecendo no mercado. Ele tem que perceber sfiaies pontos fracos e
fortes da propria empresa e o cara que monta, margatratégia em cima
daquilo que ele sabe, quais sédo as limitacfesedglees 0 mercado precisa.
Identificar as oportunidades para poder botar etigar aquele plano que ele
faz durante a estratégia que ele monta de acae (st 9: Funcionario).

Acho que o cara tem que primeiro estar ligado nocau®, tem que estar
inserido tanto na concorréncia quanto no proprldipd dele e a partir dai ir
buscando alternativas para se firmar e para creséer sei... Nao tenho
muito certeza (Entrevista 10: Funcionario).

Para mim tem que ser... Eu acho que tem que saraoqcie tem o plano e
que faz o plano funcionar. Ele tem o plano de comathorar e de como
chegar aonde eles querem chegar e ele vai teagaeffincionar esse plano.
Vai ter que colocar em pratica, vai ter que fazgradrto isso. Pensando em
[empresa], como o plano que € expandir, pensanddgestor] como
estrategista, para mim que ele € que tem que pdan@ de expanséo e ele
gue vai fazer, ndo sozinho, é claro, mas vai fagzgdano dar certo. Tracar o
caminho até la. A ideia eu acho que é essa (EnteedB: Funcionario).

O resultado da codificacdo dos dados permitiu landacdo de um conjunto de
propriedades constitutivas da categoria estrategispartir de papéis e comportamentos
esperados e outras caracteristicas especificgsiags constam no Quadro 8. A atribuicdo ou
ndo dessas propriedades ao termo estrategistariicada também noontinuumauséncia-

presenca.

Quadro 8 — Nocao socialmente construida de esistdeg

Polo Dimensional Propriedades da Categoria Polo Diemsional
AUSENCIA ........coevviiiiiiiiiieeeee, ... Responsabilidade por resultados  .........cccceeeeeiiieiiinni. Presencga
AUSENCIA .......cooeiiiiiiiiiiieeeeee, ... Diferenciac8o dos demais atores  ........ccccccccccinninnenn. Presenca
AUSENCIA .......cooeiiiiiiiiiiieeeeee, ... Distanciamento das operacfes|  .........ccccccceeeiiiinnnen Presenca
AUSENCIA .......cooeiiiiiiiiiiieeeeee, ... Formagcéo especifica em gestao cerenrreeeeennmne e PTESENCA
AUSENCIA .......cooeiiiiiiiiiiieeeeee, Historico de realizagbes | ....cccoeevevvvvvieccccmnnenn, Presenca
AUSENCIA .......cooeiiiiiiiiiiieeeeee, Capacidade de andlise SO o (-11=] g [oF:
AUSENCIA .......cooeiiiiiiiiiiieeeeee, VISB0 | e Seaca
AUSENCIA .......cooeiiiiiiiiiiieeeeee, ... Capacidade de idealizacéo cerrrreeeteaeeessmmmmmmneneeeee PTESENCA
AUSENCIA .......cooeiiiiiiiiiiieeeeee, ... Capacidade de mobilizag80 | .....ccccooociiiiicrnnnnnnin. Presenca
AUSENCIA .......cooeiiiiiiiiiiieeeeee, Aprendizagem | . Presenca

Fonte: elaborado pelo autor.
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= Dotacgéo Social Estratégica

A codificacdo aberta dos dados permitiu verificare as acdes dos praticantes
envolveram a aplicacdo de diferentes ativos. Acapéio de um ou outro tipo de ativo social
variou ndo apenas em funcéo do tipo de préxis desemada, mas principalmente em razao
dos ativos controlados e obtidos historicamentgajetéria social do praticante. Verificou-se
ainda que esse processo de aplicacdo de ativosfadtaade alguns deles na praxis
condicionaram o seu desenvolvimento em alguns mm®eAssim, a capacidade de agéncia
do ator reside também na possibilidade de ele maidara trajetoria a partir dos ativos que
controla e de outros que podem ser obtidos dussnui@rocesso de dotacdo social.

Esse processo de obtencdo, acumulacao, renovagdloretudo aplicacdo de ativos
sociais durante a praxis foi identificado como uno&a categoria da pesquisa, a qual foi
rotulada como dotagdo social estratégica do pragca&sses ativos estdo relacionados ao
espaco icnografico. Apesar de alguns ativeg,(relacionais e econdmicos) serem obtidos
fora de organizacdes empresariais, 0 processolidagio, por exemplo, de redes de relacdes
e de capital econbmico em praxis estratégicasiraida do espaco icnografico estratégico e
também do espaco icnogréafico organizacional emmagusituaces.

O processo de aplicagdo de ativos na praxis padarvna sua caracterizacdo nas
seguintes dotagcBes sociais estratégicas: (i) degnifii) vernacular; (iii) corporal; (iv)
artefactual; (v) relacional; (vi) econdmica; e Ywiblitiva. Esses processos estdo expostos no
Quadro 9 e conceituados mais precisamente a s&guwa.avaliacdo da variacdo dimensional
do emprego desses tipos de ativos optou-se paoatmuumque apresenta a descricdo baixa
aplicacdo em um polo, e alta aplicacao dos atimo®@tro polo. Desse modo, 0s praticantes
da estratégia podem apresentar variacdes difedasciam cada uma das propriedades da

dotac&o social estratégica durante a praxis.

Quadro 9 — Dotacéo social estratégica.

Polo Dimensional Propriedades da Categoria Polo Diemsional
Baixa Aplicacdo .......................... . D. S.E. Cognitiva | .o Alta Aplicacéo
Baixa Aplicacdo .......................... . D.S.E. Vernacular | ... Alta Aplicacéo
Baixa Aplicacdo .......................... . D.S.E.Corporal | .o, Alta Aplicacdo
Baixa Aplicacdo .......................... . D.S.E. Artefactual | ... Alta Aplicacao
Baixa Aplicacdo .......................... . D.S.E.Relacional | ... Alta Aplicacéo
Baixa Aplicacdo .......................... . D.S.E. Econbmica | .cccccecceieiiiiiiinnn, Alta Aplicacéo
Baixa Aplicacdo .......................... . D.S.E. Volitiva | ..., Alta Aplicacao

Fonte: elaborado pelo autor.
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Dotacéo social estratégica cognitiva: pensamengsetjuenciale(g, estabelecimento
de relagbes causais a respeito de organizacdo eerdmbe entre processos
organizacionais e desempenho), habilidades questemsna aplicacdo desriptsdo
espaco icnograficoe(g, habilidade para realizacdo da analise SWOT) easut
habilidades técnicas fora da area de gestdo, masdpuirenstatusde estratégicas
em funcdo da sua importancia no espaco icnogréfiganizacional.

Dotacao social estratégica vernacular: exercicioa@bulario de gestao, termos em
inglés, conceitos técnicos, assuntos e padrédo peessdes do espaco icnografico
estratégico que servem como recursos legitimos imgudgem para gestores
organizacionais e outros executivos.

Dotacao social estratégica corporal: padrédo deuppstorporal, gestos, dominio de
distancia fisica e do grau de desenvoltura corparalmomentos de copresenca em
relacdo ao comportamento esperaéay,( mais ou menos formal) em situacdes
diversas como reunides, apresentacdes da emposs@rgas com outros executivos,
fornecedores e clientes.

Dotacao social estratégica artefactual: empregeeaiaentos fisicos no trabalho, como
roupas apropriadas, uso de computadores, livragjlpas esoftwaresespecificos da
area de gestédo valorizados no espaco icnogréficatégico, anotacdes em papel e
dominio na utilizagdo da sala de reunides.

Dotacao social estratégica relacional: mobilizagéccapital social (redes sociais) e
capital cultural €.g, formacdo académica). Essas formas de capitat@é&iruidas a
partir das realizagbes passadas que sdo recuperddasmitidas como historias da
trajetoria social do praticante da estratégia emarizacbes de trabalho, em
instituicbes de ensino, em organizacdes de treineom.g, Empresa Janior e
AIESEC), em organizacbes com programas de formgedyp, empresas com
programas dé&raineg e outras afiliagcbe®(g, clubes de executivos).

Dotacdo social estratégica econdmica: emprego pigat@conémico proprioe(g,
dinheiro, propriedades, terra, maquinas, organgadiens tangiveis e renda) e capital
econdmico controlado por outros agenteg,(empresa, pais) em organizagdes a luz
dos scripts do espago icnogréafico. Assim, capital econbmico Basinénimo de
dotacao social estratégica, mas sim a sua aplicagadins estratégicos.

Dotacdo social estratégica volitiva: interesse,ta®, intencdo e outras atitudes

positivas em relacdo ao papel de gestor e as prémigis da estratégia.
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5.4 Codificagao Axial, Mapas de Mundos/Arenas Se@aMapas Posicionais

Durante a codificacdo aberta, sobretudo na miélea entre a emergéncia de uma e
outra categoria foram sendo identificadas tambégunads relacbes ou proposicoes
provisorias. Essas relacdes foram sendo registpatagque pudessem ser refinadas e testadas
na codificagdo axial. O trabalho de codificacdcabxonsistiu na elaboragdo e teste das
declaracdes relacionais iniciais (proposicdes ganas) entre categorias e subcategorias ao
se considerar a variacao dos incidentes nas diresm&® propriedades. Em relacéo a selecéo
de incidentes, empregou-se a amostragem tedriagiorhl e variacional, na qual foram
observados fatos, pessoas, atividades, significadagicas de acdo de diferentes praticantes,
com atribuicbes e ativos (dotes) sociais diferatasa O objetivo dessa amostragem foi
encontrar variacao nas propriedades das categorias.

Durante a codificagéo axial fez-se uso dos magpaardnas/mundos sociais e mais
perifericamente também do paradigma e do modeladiciomal/consequencial (nivel
internacional até individual) de Strauss e CorBid0g8). Tanto o modelo de Strauss e Corbin
(2008), quanto os mapas de Clarke (2005) ajudarapesmuisador a contextualizar o
fenbmeno em andlise. Na sequéncia, pensando nibifidade de delineamento do contexto
da acao foi elaborado um mapa de arenas/munda@isspaira o conjunto das organizacoes
gue atuam no setor de guias e clubes de compraminib da Internet.

A partir da analise dos dados, tendo em mentedeloaondicional/consequencial e o
mapa de arenas e mundos sociais, foi gerado o dapagura 14. Esse mapa foi elaborado
considerando a situacdo em analise, mas extrappkdoo conjunto das organiza¢des de um
setor emergente que operam como contexto da co@stde estratégias e seus praticantes. O
resultado do mapa permite apontar que na arenal sbis guias e clubes de compra pela
Internet sdo encontrados 0s seguintes mundos sodigi executivos do setor; (i)
profissionais de tecnologia; (iii) demais funcidoér (iv) estabelecimentos; (v) usuarios
finais; (vi) investidores externos; (vii) organib@s e executivos exemplares de outros
setores; (viii) midias sobre negécios; (ix) orgagizes de treinamento e formacédo de
executivos; (x) escolas de negocio; (xi) professata area de gestdo; e, (xii) consultores
organizacionais. Esses mundos sociais estao caosd@ambém por outro discurso de ordem
mais alta: o discurso da nova bolha da Internete \d@stacar que tais mundos néo sao
estruturas ou unidades sociais, mas demarcacOesedacoes e acdes coletivas a partir do
comprometimento a algumas atividades. Assim, cadadmsocial define qual conhecimento
é importante e qual ndo € (SHIBUTANI, 1955).
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Figura 14 — Mapa dos mundos sociais na arena das gwlubes de compra da Internet.

Fonte: elaborado pelo autor.
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A demarcacdo dos mundos sociais presentes na@tuavestigada, conforme a
Figura 14, ocorreu em um nivel superior ao conardararena dos guias e clubes de compra
na Internet. O proximo passo consistiu na iderti® dos mundos sociais ao se considerar a
organizacdo como uma arena social. De acordo crausSt(1978, p. 125), organizagdes “séo
arenas nas quais membros de varios submundos tanfrafiferentes demandas, buscam
diferentes objetivos, se envolvem em disputas enfamu encerram aliancas para fazer as
coisas que eles querem fazer”.

A partir da nocdo de arena social o conceito dmroracao foi definido para o
presente trabalho como: uma delimitacdo de sitsagie transformagéo, coocorréncia,
entrelacamento, reforco mutuo, compartilhhamentaspudia descripts para realizagéo, por
meio da praxis, de determinado arranjo produtivasif, ao invés de enfatizar a realidade das
organizacdes (como substantivo, fato ou algo acgbagktou-se por privilegiar a nocao de
organizacdo em processo, como ela acontece.

Considerando esse conceito, houve um retornoatissce foi entdo elaborado o mapa
15. Na analise dos dados, foram identificadas swtranas com possivel influéncia sobre os
atores implicados na arena organizacional. Nessa @i analise foram consideradas as
seguintes arenas dos praticantes da estratégiarg@hizacao; (ii) familia; (iii) amigos; (iv)
organizacdes de experiéncia profissional; e, (gjitunigdes de ensino. De acordo com 0s
dados, todas essas arenas condicionaram a forrdaggwaticantes da estratégia.

Cada uma dessas arenas opera como locus da oedEmmiada em meio a multiplos
discursos, mas com alguns discursos compatrtilhewlivs as diferentes arenas. Clarke (2005)
afirma quemapas de arenas sociais mostram o dominio do eatpdotir das intersecoes e
influéncias dos mundos sociais. Nesse sentido,p@riiainte destacar que a trajetéria social
dos pesquisados apontou forte influéncia de umudiscaqui denominado dotac&o social.
Esse discurso trata da valorizacdo da preparacatodsocial para o futuro. Trata de estudar,
adquirir conhecimentos, habilidades, experiénéienita e certificacdo. Esse tipo de estimulo
é recebido tanto da familia, quanto de amigos,nizgades de trabalho e de ensino.

Assim, enquanto discurso, a dotacédo social faz goenamigos, familias, praticantes
da estratégia, professores, alunos e outros atoredvidos nessas arenas se comprometam
com atividades que reforcam esse mundo social.ddela com Shibutani (1955), mundos
sociais sdo blocos de constru¢cdo da acao coletiuackonam como universos de resposta,
comunicacdo e acdo mais regularizada. Na situagéestigada, as arenas dos atores
implicados da estratégia estdo conectadas pelardsae desenvolvimento dos futuros

praticantes da estratégia, como aparece na Fi§ura 1
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Figura 15 — Mapa de arenas e mundos sociais dbsgmas na situacao investigada.

Fonte: elaborado pelo autor.
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De modo geral, os mapas de arenas e de mundaesssagresentados nas Figuras 14
e 15, serviram para contextualizar os processogisde.g, praxis e dotacdo social) e os
praticantes envolvidos na investigacdo. Na medid&ee esses mapas apontaram as arenas e
0s mundos sociais (discursos) envolvidos na sityags categorias da pesquisa foram sendo
refinadas. Em adicdo, quando n&o houve qualquestisatdo de alguma categoria foi
possivel validar o seu contetdo a partir dos redo#t desses mapas.

E importante destacar que o mapa da Figura 15emesi@ um discurso comum
presente em diferentes arenas enquanto o mapayda Hi4 apresenta apenas uma arena e
vérios discursos ou mundos sociais. Logo, 0 magéaglaa 14 possibilitou a identificacdo de
diferentes perspectivas. Essas perspectivas podemmas bem explicitadas por meio dos
mapas posicionais. Tendo como énfase os praticataesstratégia organizacionalmente
imersos foi dada énfase aos mundos sociais ou qunsgs dos executivos desse tipo de
empreendimento e de seus funcionarios. Isso nao dizer que as perspectivas de
consultores, investidores, professores, midiasarisifinais e estabelecimentos ndo sejam
importantes, mas apenas que 0s gestores dessaizagdas, seus funcionarios de tecnologia
e de outros setores foram definidos como os praEipraticantes da estratégia.

Entre as diferencas de perspectivas sdo destadadasquestbes mais debatidas no
contexto organizacional dos praticantes da esteatédgprimeira é a importancia do prazo
para inicio da expansao geografica da empresagénda se refere ao seu posicionamento e
a diferenciacdo em relacdo aos clubes de compradasntrechos de entrevista com um dos
funcionarios retrata bem a tensdo que circundasegsastdes, principalmente aquela

relacionada a expansao.

Eu acho que antes da tdo esperada expansao ewuehedes precisavam
fechar bem o produto que eles tém hoje. Porqueecetps estédo fazendo é
cada dia mais abrir as diferencas que a gente pateo clube de compra,
transformar a gente hum modelo o mais parecidoiymisgsso deve ser
tendéncia de mercado. Enfim... Mas eu acho querideser o contrério,
deveria diferenciar ainda mais criando outras feerstas, deixando mais
com cara de rede social. Acho que falta ainda acesise produto antes de
tentar a expansao para levar o produto para formpe#feito (Entrevista 13:
Funcionario).

Como evidencia a fala do entrevistado, a expadadatuacdo da empresa é bastante
comentada. A principal questdo é quando comecapansdo. De acordo com 0s sOcios eles
optaram por privilegiar a elaboracao e sofisticag@groduto antes de crescer. Na visao de

alguns outros membros da organizagdo crescimeievja ter ocorrido enquanto para outros
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ela ndo é tdo importante ou mesmo sendo importiwe ocorrer quando a empresa estiver
mais madura em relagéo aos seus processos e produto

Para representar as diferentes posicoes que emeiggses discursos foi elaborado o
primeiro mapa posicional tendo como eixos a impwith e a urgéncia para inicio da
expansdo. Como lembra Clarke (2005), o objetivordapas posicionais ndo é associar as
posi¢des a individuos ou grupos, mas sim apenasgmizax diferencas e variabilidades de
questdes mais controversas ou debatidas. O majpaopas elaborado a partir dos dados e
apresentado na Figura 16 evidencia as principag@es tomadas e ndo tomadas. Nenhum
ator social toma a posicdo de que (i) a expansagréfica ndo é importante e ndo ha
urgéncia para ocorrer, nem a de que (ii) a expandaoé importante, mas deveria ocorrer
logo. Existem duas posi¢cOes que atribuem alta ithpola. Uma delas vé (iii) urgéncia na
expansao e a outra sustenta que (iv) ainda nam@nmento. Outra posi¢cao associa (v) média
importancia da expansdo da empresa com uma mégiaai@. A Ultima posicdo tomada
pelos atores sociais vé a (vi) expansao como adge@importante, mas de urgéncia média

porque ela ja é esperada por muitos funcionarias ginizacao.

A expanséao geogréfica da A expansdao geografica da
empresa é muito empresa é muito importante
importante, mas ainda e ja deveria ter sido

ndo € o momento cer iniciada

A expansédo geografica da
empresa tem alguma
importancia, mas ainda ha
tempo para ela ocorr

A expanséo geografica da empresa
tem pouca importancia, mas ha
uma média urgéncia porque ela é
esperada pelos funcionarios.

>—0Z>»4 00T —

--- URGENCIA DA EXPANSAO t++

Figura 16 — Mapa posicional sobre urgéncia e infpoia da expansao.

Fonte: elaborado pelo autor.
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O segundo mapa posicional discorre sobre o debais posicbes tomadas e né&o
tomadas em relacdo ao posicionamento estratégiemgeesa. Essa questdo é debatida entre
0os praticantes implicados da estratégia, mais d#g@ecente quanto a necessidade de
mudanca e de diferenciacdo em relacdo aos clubesndgra €.g, Peixe Urbano, Groupon).
Esse debate esteve frequentemente presente nas dadata de campo de uma das reunides

aponta mais claramente a contestacao em torno tigsse.

No comeco da reunido o [sécio] pediu para o [fum&ii] contar aquilo que
eles tinham conversado antes. O [funcionario] aontee quando ele chegou
num estabelecimento para a reunido estava cheaioisi para PDV (ponto-
de-venda) do Peixe Urbano em cima da mesa, noibiali@reunido que eles
marcaram. O estabelecimento estava trocando o [ramempresa] pelo
Peixe Urbano por causa disso. Ai 0 pessoal, quakes,tcomegou a dar
opinides do porque isso acontecia e se aconteg@d@io [sOcio] disse que
duvidava que fosse tanta diferenca assim. Nesda®@p foram contadas
historias sobre alguns clientes. Eles ora concardague isso podia estar
acontecendo mesmo, ora falavam que nao era comiomioa os tipos de
clientes. Ai comecaram a dar opinides. O [funcimj&lisse que ndo adianta
dar um valor maior ao estabelecimento, cobrar mdetes, porque o [nome
da empresa] é uma plataforma de tecnologia e ssiviie € completa ao
estabelecimento, que ele deveria gerenciar sugiamifierta direto no Painel
do Usuério que o [nome da empresa] disponibilizdea. O [sdcio] nessa
hora, falou aparentemente brincando e de formaiiaci“E lindo isso que
vocé falou, mas ndo da” e complementou balangandabaca enquanto
discordava da opinido dada pelo funcionario. O ge@ssomecou a discutir
que o consumidor do [nome da empresa] talvez sejt rsensivel a preco.
Alguns concordaram e outros discordaram. Em algumsentos ficou clara
a diferenca de opinido entre eles. As vezes odpéscutava sem concordar
nem discordar. Ele perguntava mais sobre algumasas;ocomo que
guerendo informagdes sobre o que os clientes falaras estabelecimentos
também (Notas de campo do dia 11 de abril de 2011).

Em varios momentos o socio que participava daideutom a equipe de vendas e de
relacionamento solicitava ideias, mas defendiantedmlo estratégico atual. A nota de campo

a seguir exemplifica essa dindmica, que estevpr&gente no cotidiano da organizagéo.

Ai o pessoal questionou o0 que fazer nessa situaigéique o cliente esta
procurando site que cobre menos do estabelecimento. O [sGciogdiss
passando a bola pra vocés”. Eles comecgaram a eéiasido que fazer. O
[s6cio] apenas escutava, como se estive pensajulgaado a analise e as
ideias que o restante do pessoal apresentava.tdntrequando falavam
alguma coisa em relagcdo a mudar o tipo de consurfmaercado) ou mudar
0s servicos dcsite ele discordava mais enfaticamente, como se eséves
defendendo a escolha de mercado e do tipo de sequie o [nome da
empresa] se propds a oferecer. Em um dos momel&dqsdéeio) afirmou:
“Lembrem que a nossa missao € auxiliar o clierttarear a melhor decisao
de compra” (Notas de campo do dia 11 de abril d4. R0
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As notas de campo, como a exemplificada anterioteneforam empregadas na
elaboracdo do segundo mapa posicional. Esse magalemu 0 posicionamento estratégico
(principal propriedade da nocéo construida detégfiag da organizacao e a sua diferenciacéo
em relagdo ao posicionamento dos clubes de conira.dos eixos foi denominado
necessidade de mudanca da estratégia e o outitedendiacao dos clubes de compra. Esses
eixos destacaram as posi¢cdes tomadas e ndo tomadpge concerne a posicao de manter
estavel ou ndo a estratégia da organizacdo ensargltomo a estabilidade ou mudanca se
relaciona com o grau de diferenciagdo em comparagaposicionamento dos clubes de
compra.

O resultado desse mapa posicional aparece naaFigurForam identificadas duas
principais posi¢cdes nao tomadas: (i) necessidadeutianca mesmo ja sendo diferenciado; e
(i) sem necessidade de mudanca mesmo sem teerdifacdo. As trés principais posicoes
tomadas sao: (i) ndo h&a grande diferenciacdo peecglelo consumidor, por isso € preciso
mudar a estratégia; (ii) a diferenca ndo € taodrapor isso é preciso mudar algumas coisas
apenas; (iii) existe diferenca, mas o consumidorpgicebe, por isso € preciso trabalhar esse

posicionamento.

+++
N&o ha grande
diferenciagcéo percebida
pelo consumidor, por isso é
'; preciso mudar a estraté
C
E
S M
S U
| D A diferenca ndo é téo grande,
D A por isso é preciso mudar
A N algumas coisas na estratégia.
D &
E A
D
E Existe diferenca, maso
consumidor ndo percebe. E
L preciso trabalhar melhor esse
posicionamento sem mt-lo.

-~ - DIFERENCIACAO DOS CLUBES DE COMPRA T+ +

Figura 17 — Mapa posicional sobre mudanca de mosonento estratégico.

Fonte: elaborado pelo autor.
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O primeiro mapa posicional revela o estado dedtermibjacente a serialidade da
organizacdo. Esse estado de tensao é sustentaddigmirso da nova bolha da Internet. Isso
significa que em meio as serialidades organiza@ofeg, tecnoldgica, confirmatéria e
posicional) a serialidade sensoicnogréfica compterag demais praxis periféricas em fungéo
das diferentes posi¢cfes tomadas e ndo tomadasocquamportancia e urgéncia da expansao
das operacfes da organizacdo. Os atores orgamaagipor exemplo, que se comprometem
com o discurso de que a expansdo geografica daesmgr muito importante e que ela ja
deveria ter sido iniciada tendem a apresentar mesrmprometimento com a realizacdo das
decisdes estratégicas e podem até migrar parasarganizacdes de trabalho.

No segundo mapa € importante ressaltar que o tposicionamento foi usado aqui
por se tratar de uma das principais propriedademdao socialmente construida de estratégia
pelos atores mais acentuadamente envolvidos nais pentrais e que sdo mais influenciados
pelo espaco icnografico estratégico. Mesmo quenalglos praticantes da estratégia néo
definam como uma questdo de posicionamento o dsbate produto e mercado (ou sobre
modelo de negocios como fonte de criacdo de vdtmips discutem a necessidade de
mudanca e a diferenciacédo percebida em relacédoeaa grganizacao oferece em comparacgao
ao que clubes de compra oferecem.

Em relacdo a estratégia da empresa, vale destpmgr & luz da definicdo de
posicionamento estratégico, a organizacao encseetean meio a varias posi¢cdes sobre mudar
ou ndo sua estratégia. Cada uma delas pode sficqulst. Ndo mudar significa ser fiel ao
posicionamento estabelecido nos trés pilares datégia declarado pela empresa, que é a de
ser um guia de compras, com ofertas e opinides.aMsidnifica alterar essa posicao e talvez
ficar mais semelhante aos clubes de compra. Naidopitle alguns atores sociais.d,
funcionarios) a empresa esta diminuindo as dife®m@ sua estratégia, quando comparada a
estratégia dos clubes de compra. Ja para outrbsgnmtas da estratégia a empresa vem
fazendo mudancas incrementais para acompanhar cadgegrmas mesmo assim consegue
continuar com seu posicionamento estratégico dgmeciEssa multiplicidade de posicoes e
discursos ocorre em funcéo tanto da composicasjpiace icnografico estratégico quanto do
espaco icnogréfico organizacional.

Considerando os dois mapas das questbes (momardgpdnsao e estratégia) mais
controversas ou mais debatidas da situacado ensentdi possivel verificar que a realidade
investigada se apresenta de modo mais fragmentadelacéo a alguns tépicos dados como

centrais.
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Junto dos mapas de arenas/mundos sociais, 0s p@ge®mnais ofereceram meios de
representacdo grafica do contexto das declaraefssanais sobre as categorias da pesquisa.
Assim, a codificacdo axial ocorreu de modo contktado, observando diferentes l6cus de
ordens negociadas, bem como distintos discursoadosusociais) e também posicoes mais
debatidas (CLARKE, 2005).

Para elaboracao das declaracgdes iniciais foi garath matriz com as sete categorias:
(i) espaco icnografico estratégico; (i) espacoogmafico organizacional; (iii) praxis
periféricas da estratégia; (iv) praxis centraisedatégia; (v) estratégia; (vi) estrategista; e,
(vii) dotacao social estratégica.

Essa matriz contemplou o total de vinte e um parediades. Das vinte e uma
relacbes possiveis entre todas as categorias, faransideradas doze inicialmente
fundamentadas (descontando as antinomias ou cmdteadentre proposicoes e associacdes
de matua constituicdo). NsoftwareAtlas.ti, os cédigos foram aglutinados e derargear as
categorias e indicagbes das relacdes que aparemempresentacdo grafica da Figura 18.
Essas declaracdes assumiam apenas a associaghaseoaitegorias, sem especificar ainda a

sua natureza.

|‘ﬁ + Espaco lenografico Estratégico -— > |‘& + Espaco lenografico Organizacional

+

. €% + Nocdo de Estratégia

T~ i

€% = Praxis Periféricas|] . » [£% + Praxis Centrais

|% + Dotacdo Social do Praticante da Estratégia|

-

Figura 18 — Representacao das declaractes inmmaidlas.ti.

Fonte: elaborado pelo autor.
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A partir dessas indicagOes de relagcOes, geradasmp@o das associagbes entre
propriedades das categorias da pesquisa, foraimadga$ novas amostragens tedricas. Como
foi exposto, foram considerados fatos, pessoasdaties, significados e logicas de acdo dos
praticantes da estratégia. Isso exigiu tanto nobaervacdes e entrevistas, quanto o retorno
aos dados ja coletados. E importante ressaltaasjaeclaracdes apresentadas a seguir sdo as
proposicoes finais, depois de sofrerem alguns egudtrante a codificacdo axial para teste
das relacdes.

As primeiras declaracgdes relacionais refletem lmatte sociologico sobre estrutura e
acao social, mas apresentam diferencas na medid@emliscorrem mais precisamente sobre
0 envolvimento em um ou outro tipo de acdo. Acei@associacado entre espaco icnografico
organizacional e praxis foi estabelecida a propgws{d): a caracterizacdo mais complexa de
contexto ambiental no espaco icnografico organiredi do praticante conduz ao
envolvimento mais ativo e continuo em praxis céntd®m que em praxis periféricas e esse
envolvimento refor¢a a caracterizacao desse espaggrafico.

Os incidentes permitiram constatar que, na aregan@acional em analise, os atores
sociais envolvidos mais ativamente (papel cenw@adlrertura, desenrolar e encerramento dos
encontros sociais) em praxis centrais da estrafégian aqueles que demonstravaanipts
que refletiam as dimensfes do ambiente de negdmaos) a agressividade e crescimento da
concorréncia no seu setor, saturacdo do mercadidgiea da nova bolha da Internet, a
munificéncia ambiental e(g, falta de recursos humanos), turbuléncia ambie(ead,
velocidade das inovacgdes) e em alguns momentoacawsim o determinismo do mercado e
em outros o voluntarismo organizacional em suasipeis agoes.

Elementos materiais, como nomes de empresas centes e dos clientes principais,
novas tecnologias e nomes de executivos do setwirase de base doscripts que
caracterizavam o espaco icnografico organizacidoalpraticantes. Na medida em que eles
se envolviam mais ativamente em praxis centraisad@u 5), como discussfes sobre o
produto, discussfes sobre reformulacédo de process@svolviam apenas eventualmente em
questbes operacionais, faziam reunides sobre plaeeto e comunicavam a estratégia, mais
eles reforcavam a presenca das propriedades ®xubscursivas (Quadr&)le dispositivas
(Quadro 2) do espaco icnografico organizacionalamestragens tedricas e a comparacéo de

incidentes na codificacdo axial confirmaram quepoaticantes com uma caracterizacao

X Os quadros de cada categoria da pesquisa sd@dodipara ajudar o leitor a conferir quais propried
foram relacionadas entre si na codificacédo axial.
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menos complexa do espaco icnogréfico organizaciov@ estavam envolvidos mais
ativamente em praxis centrais, mas sim em praxifpeas (serialidade periférica) (Quadro
6).

Desse modo, a desconsideracao parcial ou congaedgressividade e do crescimento
da concorréncia no setor, da saturacdo do merdadmunificéncia ambiental, dos nomes de
empresas concorrentes e de executivos do setaewsscripts reforgaram o envolvimento
desses praticantes em praxis periféricas que, parvez compuseram as serialidades
periféricas: tecnoldgica, estrutural e vernacydar,exemplo.

Afirmou-se na proposi¢cao (2): a caracterizagaosniarmalmente referenciada do
espaco icnogréfico estratégico do praticante coraduenvolvimento mais ativo e continuo
em praxis centrais do que em praxis periféricasse envolvimento reforca a caracterizacao
desse espaco icnografico. Os incidentes que repeeaenscripts espelhados em acgbes de
empresas conhecidas, casos anedoticos, recomendigeas e fala de executivos de
renome (Quadro 3) e referenciadas em elementosdilisos como livros e revistas, escolas
de negodcio, professores, consultores e escritd@egdro 4) apareceram associados a
incidentes que evidenciaram maior envolvimento dtses sociais em praxis centrais
(Quadro 5). Frases de efeito e outras acOes coadake textual e discursivamente mais
académicas (formais) fundamentaram e deram segtidealizacdo de atividades como
comparacao concorrencial, comunicacdo de metasjafmacdo de planos e projetos,
discusséo de ideias e reformulacédo de processos.

Por sua vez, os incidentes que envolveram praéisatipicamente em posicoes
hierarquicas inferiores apresentaram baixa preseéogsaelementos textuais e discursivos
(Quadro 3) e dispositivos (Quadro 4) desse espagugiafico. Essa menor formalizacéo
reforcou o grau de envolvimento desses atores awispperiféricas (Quadro 6). Seguindo o
mesmo raciocinio, sustenta-se entdo que o maialhemento em atividades da serialidade
periférica €.g, serialidade estrutural, tecnologica, vernacutanfirmatoria, adaptativa e
interacional) reforca a baixa presenca ou até aiséas caracteristicas textuais e discursivas
e dispositivas mais académicas (formais) desseespa

A proposicao (3) foi desdobrada em duas declasaggacionais: Proposicao (3a): a
caracterizagdo mais formalmente referenciada dacesipnografico estratégico do praticante
reconstréi a no¢do mais sedimentada de estratégia posicionamento. Proposicao (3b): a
caracterizacdo menos formalmente referenciada gmces icnografico estratégico do
praticante reconstréi a concepcédo de senso comusstoEegia como plano, como atributos

organizacionais ou como indefinicdo. Essas dedasacelacionais foram confirmadas nos
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dados na medida em que os praticantes com caragi@oi mais formalmente referenciada do
espaco icnografico estratégif@uadro 3 e Quadro 4) faziam uso das seguintesipdagles
(Quadro 7) quando definiam o termo estratégiapggicionamento; (ii) modelo de negdcio;
(iif) forma de criacdo de valor; (iv) controle;\® fnobilizacdo de recursos. Por outro lado, os
praticantes com caracterizacdo menos formalmerferereiada do espaco icnografico
estratégico definiram o termo estratégia comopl@ho; (ii) processos organizacionais; (iii)
marca,; (iv) reacdo como falta de estratégia; (Slrirggiram estratégia ao futuro; e até (vi) se
viam impossibilitados de definir a palavra.

Na proposicdo (4) afirmou-se: a caracterizacaocs Mmaimalmente referenciada do
espaco icnografico estratégido praticante acentua na nog¢ao construida de exggia as
caracteristicas de alta capacidade gerencial,edifeacdo e formacao especifica, as quais
reforcam a formalizacdo e textualizacdo desse espaggrafico. O teste dessa proposicao
evidenciou que os praticantes que constituem geacedcnografico estratégi¢Quadro 3 e
Quadro 4) a partir de elementos como casos aned@iferramentas gerenciais apresentados
por professores e consultores escritores sustentam nocdo construida de estrategista
(Quadro 8) constituida por alta capacidade gerkiteig, capacidade de idealizacéo, de
mobilizagcdo, analise, visdo, responsabilidade psultados), diferenciacdo (em termos de
visao, de potencial de aprendizagem e distanciant=a# atividades operacionais) e formacao
especifica (formac&o em gestéo e historico dezegdies).

A proposicao (5) estabeleceu: a nocdo de estamatégmo posicionamento é
reconstruida por meio do envolvimento mais ativeoatinuo do praticante em praxis
centrais, e esse envolvimento é reforcado em e posteriores em funcdo da nocdo de
posicionamento. A observacdo dos incidentes gerpdlas amostragens tedricas acerca da
relacdo entre as categorias estratégia e praxifracenevidenciou que a nocado de
posicionamento, associada a modelo de negociaedoride valor (Quadro 7) era reforcada
pelo envolvimento dos praticantes em atividades ocodiscussdo sobre produtos,
reformulacdo de processos e comunicacdo da esrdgpriedades da categoria préxis
centrais) (Quadro 5). Na medida em que os pratsas¢ envolviam mais ativamente, por
exemplo, na discusséo sobre produto e a importé@leéeno mercado da organizacao, esses
praticantes reforcavam discursivamente a nocgaosttatégia como posicdo e modelo de
negaocio.

A proposicao (6) consistiu na ideia de que: a epg@&o de senso comum de estratégia
como plano, como atributos organizacionais ou cordefinicdo € reconstruida por meio do

envolvimento mais ativo e continuo do praticantepeéxis periféricas e esse envolvimento,
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por sua vez reforca a nogdo de plano, atributognmgcionais ou como indefini¢cdo.
Contraria ao conceito de posicéo, que valorizeeoads produto e mercado, foi identificada
também a nocéo de plano ou planejamento como is@uhif de estratégia (Quadro 7) e a sua
conexdo com as praxis periféricas (Quadro 6). Axpuatores sociais envolvidos mais ativa e
continuamente nas praxis periféricas se mostramapedidos de compartilhar, na mesma
intensidade dos praticantes centrais, da nocdosttatégia como posicionamento. ISso
significou verificar que o0s atores sociais maisvatiente envolvidos na serialidade
tecnoldgica, por exemplo, sdo impossibilitados pieeender, por meio de praxis centrais, a
nocdo de posicionamento, que fundamenta a idedbzdg negdcio da empresa e guia as
decisdes dos principais gestores organizacionais.

Na proposicao (7), afirmou-se: a nogéo de esistedundamentada mais complexa e
acentuadamente nas caracteristicas de alta capecigsencial, diferenciacdo e formacéo
especifica, é reconstruida por meio do envolvimemdds ativo e continuo do praticante em
praxis centrais do que em praxis periféricas e pegsao reforca esse tipo de envolvimento
em interacdes futuras. Na amostragem teérica,egd@®lde novos informantes e incidentes
sobre a nocdo de estrategista mostrou que a c@wepe ator social responsavel pela
estratégia estava associada as caracteristicdsdm@pacidade gerencia.§, capacidade de
idealizacdo, andlise, visdo), diferenciacdo (emmasrde visdo, de potencial de aprendizagem
e distanciamento das atividades operacionais) reaipéio especifica (formagdo em gestédo e
historico de realizacdes) (Quadro 8).

Foi possivel confirmar também que a caracterizaigpapel de estrategista foi mais
complexa na opinido dos atores sociais envolvi@gsspnaxis centrais. O envolvimento mais
ativo em reunides, planejamento, andlises de mercadiliacdo dos riscos nas decisdes,
discusséo sobre processos e produtos (Quadro &)bciun para a construcao e reconstrucao
da nocédo de estrategista a partir do maior numenarapriedades. Esses praticantes tambéem
parecem destacar que o0 papel de estrategista épessaas diferenciadas. O mesmo nao
ocorreu com os praticantes implicados da estratégiavolvidos em praxis periféricas, que se
restringiram a definir o estrategista como alguéme ¢em basicamente capacidades de
analise.

A proposicdo (8) discorreu sobre as no¢fes datégia e estrategista: a nocao de
estrategista, fundamentada mais complexa e acemgde nas caracteristicas de alta
capacidade gerencial, diferenciacdo e formacaocH#s@e e a nocdo de estratégia como
posicionamento se relacionam recursivamente. Aficagéo axial evidenciou que a nocao de

estrategista, caracterizada de modo mais complesia plta capacidade gerencial,
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diferenciagdo em termos de visdo e de experiéncispional e de formagdo académica
(Quadro 8) reconstréi e é reconstruida no mesmacesggnografico estratégico no qual a
nocao de estratégia como posicionamento (Quadrsoufa lugar privilegiado.

Assim como todos o0s outros termos especificos dmpo da estratégia, a
compreensao mais formal da ideia de posicionam@xp a partir da teoria de Michael E.
Porter) contribui para as caracteristicas de difdgagdo, formacdo especifica e de alta
capacidade gerencial do responsavel pela estrabégemizacional. Em conjunto, todos os
conceitos especificos desse espaco icnograficoebmcam mutuamente e garantem,
sobretudo por transferéncia textual e discursiv@jacontinuidade e também transformagéo
em direcdo a sofisticacao.

Da relacéo entre dotacao social estratégica esprértrais foi elaborada a proposicao
(9): o maior grau de dotacdo social estratégicalrfima de aplicacdo de ativos sociais
estratégicos) habilita em maior grau o envolvimedto praticante em praxis centrais e
comple essas atividades, e esse envolvimento pibasibaior grau de dotagcdo social
estratégica em interacOes posteriores. A categhmiacdo social estratégica apareceu nos
dados como um padrdo de aplicacdo de ativos sapiai®stdo conectados mais fortemente
com o espaco icnogréfico estratégico. Essa aplicdedativos foi mais intensa e perceptivel
nos praticantes envolvidos ativamente nas praxigas. Durante reunides, comunicacéo da
estratégia, reformulagfes de processos e discusgbesproduto, os atores que tiveram papel
predominante em termos de abertura, desenrolaharfeento dessas praxis centrais (Quadro
5) foram aqueles que aplicaram mais ativamente tac8o social estratégica cognitiva,
volitiva, vernacular, corporal, artefactual, ecoméare relacional (Quadro 9). Desse modo, o0s
atores que exibiam esse padrao de aplicacao des gpvocesso de dotagcao social) acabavam
por habilitar-se a envolver-se continuamente empamel mais ativo nas proximas praxis
centrais.

Contatou-se de fato que os praticantes com umapail baixa aplicacdo de ativos
sociais estratégicos estiveram cada vez maistossao envolvimento mais ativo apenas em
praxis periféricas. A falta de exibicdo de dotagimial estratégica cognitiva, como 0
pensamento elossequencial, e a auséncia de emgeegonceitos especificos da area de
gestaoi(e. dotacdo social estratégica vernacular) (Quadfigy@aram como uma barreira ao
envolvimento mais ativo do praticante em praxistreén Logo, por falta desse padrdao de
aplicacdo de ativos sociais estratégicos (procdssiotacao) o praticante pode desempenhar
um papel mais expressivo somente em meio a se@itecnoldgica, serialidade vernacular

ou simbdlica (Quadro 6), por exemplo.
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Da relacdo entre dotacdo social estratégica ecespaografico estratégico foi
elaborada a proposicéo (10): o maior grau de dotagéial estratégica (padréo de aplicacao
de ativos sociais estratégicos) reconstréi a aaniaatdo mais formalmente referenciada do
espaco icnografico estratégico do praticante, quespa vez condiciona o grau de dotacao
social estratégica em interagdes posteriores. Kicagdo axial mostrou que os atores sociais
que exibiram dotacéo social estratégica cognitieenacular, corporal, artefactual, relacional,
econdmica e volitiva (Quadro 9) foram os mesmosagresentararacripts acentuadamente
refletidos por uma caracterizacao mais formal g@es icnografico estratégico. Isso significa
gue o maior grau de aplicacdo desses ativos s@oaigbuiu para a reconstrugéo de aspectos
referenciais como casos empresariais anedotidasidéaexecutivos e recomendacdes tedricas
(Quando 3) materialmente representadas por pratssoonsultores, escolas de negocio,
livros e revistas (Quadro 4).

Da relagédo entre dotacdo social estratégica ecespaografico organizacional foi
elaborada a proposicéo (11): o maior grau de dotagéial estratégica (padréo de aplicacao
de ativos sociais estratégicos) reconstroi a caaetdo mais complexa de contexto
ambiental no espaco icnografico organizacional, pae sua vez condiciona o grau de
dotacdo social estratégica em interagbes posteriols incidentes considerados na
codificagdo axial mostraram que praticantes comomgiiau de aplicacdo de ativos sociais
estratégicos apresentaram um espaco icnograficaniaagional de composicdo mais
complexa em termos de contexto ambiental como dmseuscripts

Assim, agqueles praticantes implicados que estiveenvolvidos mais ativa e
continuamente em préxis centrais como comparacococ@ncial, comunicacdo de metas,
discusséo sobre erros e insucessos das acOeslifagaa de planos e projetos, busca de
informacdes e previsbes sobre o setor foram magides em relacdo a dotacdo social
estratégica (cognitiva, vernacular, corporal, adefal, relacional, econémica e volitiva)
(Quadro 9). Ao apresentar maior grau de aplicagdses ativos, eles reconstruirans@ipts
associados a propriedades como agressividade deorc@mcia, bolha da Internet e
turbuléncia do setor (Quadro 1), que estdo mateeiale referenciados a nomes de
executivos, recursos e tecnologias (Quadro 2) e rgpeesentam o0 espaco ichografico
organizacional. Do mesmo modo, essas caractesst@abém operaram como plataforma
para aplicacdo da dotacdo social estratégica emagites posteriores.

Da relacédo entre dotacdo social estratégica ecaonde estrategista foi elaborada a
proposicao (12): o maior grau de dotacao sociahtegfica (padrdo de aplicacdo de ativos

sociais estratégicos) reconstroi na nocao de egistd as caracteristicas de alta capacidade
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gerencial, diferenciacdo e formacdo especifica, gure sua vez condicionam o grau de
dotacao social estratégica em interacdes posteriBssa declaracao relacional foi testada nos
dados durante a codificacdo axial e constatou-seoguatores sociais envolvidos em praxis
centrais e que demonstraram maior grau de dotagial stratégica (cognitiva, vernacular,
corporal, artefactual, relacional, econdmica e twal) (Quadro 9) também acentuaram a
complexidade da nocgdo de estrategista a partiss@cemcao das seguintes caracteristicas a
esse papel: alta capacidade gerencial, diferercidgs atores que desempenham tal funcéo,
sobretudo em termos de visao e de experiénciasprofial e formacédo académica (Quadro 8).
Em adicdo, destaca-se que a atribuicdo dessaserésticas ao papel de estrategista também
contribuiu para o maior grau de dotacdo sociaktgica em interagdes posterioresy(

dotacéo social estratégica vernacular durantet@sagoes).

5.5 Codificacao Seletiva

A codificacdo seletiva é o0 terceiro tipo de praoceghto necessario ao
desenvolvimento de um&rounded Theoryconforme foi sugerido por Strauss e Corbin
(2008). Esse procedimento consiste mais amplamenteintegrar e refinar a teoria
substantiva a partir da aproximacdo do ponto deragio tedrica e dos limites de
variabilidade de incidentes nas dimensodes das ipdgutes.

Na selecdo de uma categoria basica, para refinaneemtegracdo da teoria, foram
observados os mapas situacionais, 0s mapas des/anenaos sociais e 0S mapas posicionais,
pois os resultados cartograficos da abordagem darkeéCl (2005) operaram como
caracteristicas contextuais e de auxilio duranépliwacdo das técnicas de codificacdo. E
importante destacar que Clarke (2005) alerta quieshecessariamente restritivo eleger
apenas um processo social basico no desenvolvindentoma teoria. Tendo isso em mente,
foram observados os processos de dotacdo sodialégita (padrdo de aplicacdo de ativos
sociais), praxis centrais e praxis periféricas.r&ahto, apesar de considerar esses trés
processos sociais como basicos optou-se pela salec@penas uma categoria para nomeacao
da teoria substantiva. Junto desse exercicio d&®lda categoria principal, as demais
categorias foram refinadas por meio de ajustesiaoges de algumas propriedades e exclusao
de outras.

Mais especificamente, a selecdo da categoria dad&c teoria teve inicio na
codificacdo aberta quando um ou outro elementacparser central, mas foi mais acurada ao

final da pesquisa quando a codificacdo axial jdieh@ossibilitado a proposta e teste de
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associacOes entre as categorias. A identificacgaridaipal categoria da teoria que emergia
dos dados buscou um elemento que pudesse “exptibae 0 que é a pesquisa’ (STRAUSS;
CORBIN, 2008, p. 145). Para tanto, foram realizama®stragens tedricas discriminadas, a
partir de incidentes acerca de praticantes comspdiferenciados, e que potencialmente
apresentassem maior variagdo dimensional nas edapies das categorias. Dados sobre
pessoas com ou sem formagdo académica, com forneatdecnologia ou gestdao (no caso
dos socios da organizacdo), em posicOes hieragjuifarenciadas e execucao de tipos
distintos de atividades foram critérios que coniriédm na selecdo de informantes para
geracdo de novos incidentes na amostragem disadi@inEsse exercicio confirmou o
argumento de Strauss e Corbin (2008, p. 204) de “dugalidacdo € construida em cada
passo da analise e da amostragem”.

Strauss e Corbin (2008) recomendam os seguintésias para selecdo da categoria
principal, a qual € empregada na designacdo dateobstantiva: (i) a categoria deve ser
central, no sentido de gque todas as outras cassgee relacionem com ela; (i) a categoria
central deve apresentar alta frequéncia nos d#idps; relacdo entre a categoria central e as
demais ndo pode ser forcada, ela deve ser logioasstente; (iv) a categoria central deve ter
um rétulo de alto nivel de abstracdo a ponto deis@tia em outras areas substantivas e assim
formar uma teoria formal; (v) a categoria centgalando relacionada a outras categorias deve
apresentar aumento no seu poder explanatério:a(é@xplicacdo da categoria central deve
alcancar variacdes nas condi¢cdes sem perder seu @qulanatorio.

Durante todo o processo de codificacdo e redage novas amostragens tedricas
observou-se que as categorias dotacdo socialéggtat praxis centrais e praxis periféricas
concorriam na selecdo do elemento central da tepaemergia dos dados. Entretanto, a
categoria dotacdo social estratégica foi a que ane#ttendeu aos critérios de selecao
(STRAUSS; CORBIN, 2008) e apresentou algumas aigtitas que a tornaram mais
importante em termos de poder de explicagdo dasaideoategorias. Ela figurou como
mecanismo de mediacdo ens@iptse praxis, de habilitacdo/desabilitagdo do pratecam
um ou outro tipo de atividade (central e periférieade composicado da praxis. Contatou-se
também que essa categoria poderia ser usada diGaer eficacia do praticante em uma ou
outra atividade. Em adi¢do, o processo de dotagéial estratégica se mostrou associado a
um discurso central compartilhado por diversasasesociais: 0 discurso da dotacdo social.
Tais caracteristicas fizeram com que essa categenasse de base para o nome da teoria

substantiva, a qual foi designada Teoria da Dot&gimal Estratégica.



138

Nesses termos, a Teoria da Dotac¢do Social Edtratfe proposta para explicar como
estratégias e seus praticantes sao socialmenteuddos em um setor emergente da Internet.
Enquanto categoria central, a dotacdo social égicat (padréo de aplicacdo de ativos sociais
estratégicos) € o elemento que transfosuapts do espaco icnografico estratégieodo
espaco icnogréfico organizacional em acdo estcaégd plano material e serve de base da
praxis para constituicdo simbdlica das nocdes ttatégia (como posicionamento ou como
plano, atributos e indefinicdo) e estrategista.

A importancia da dotacéo social estratégica pedaisda mais bem dimensionada na
hipotese da sua auséncia: como se daria a praxiaP s@ria sua eficacia? E como seriam
constituidos os significados de estratégias e tategistas se os atores sociais em posicao de
gestores, por exemplo, apresentassem baixa dotagé@l estratégica durante suas
atividades? Em resumo, essa categoria represents vipos de habilidades sociais e pode
contribuir em dltima instancia para a explicacadard@or envergadura sobre a formacgéo de

atores organizacionais e sobre a morfologia daigrax

5.6 Estratégias e Praticantes na Arena Organizalogon Analise

Selecionada a categoria central da teoria quegiandos dados, o proximo passo do
estudo foi dedicado & validacdo do esquema tedric@rea substantiva de investigagao.
Como alertam Strauss e Corbin (2008, p. 157): satemerge dos dados, “mas no momento
da integracdo, ela representa uma interpretacdmtbdesses dados brutos. Dessa forma, €
importante determinar como a abstracdo se ajusta daolos brutos”. Para tanto, as
proposicdes relacionais apresentadas anteriornfiersen consideradas na explicacdo sobre
como estratégias e seus praticantes sdo socialmemséruidos na organizacao selecionada
para o presente estudo e que atua no setor delgcaés de compra.

De acordo com os conceitos e proposicfes da Tdariaotacdo Social Estratégica,
todos os membros desstart-up sdo considerados praticantes da estratégia. Jaitas foi
confirmada na medida em que se constatou efetii@mgoe alguns atores sociais
desempenhavam mais ativamente praxis centrais demmsis apresentavam envolvimento
mais ativo em praxis periféricas da estratégia.imsyenda de produtos e coleta de
informacgdes, por exemplo, que compdem o nuclecedalislade tecnoldgica da organizacao
sao atividades que levam o posicionamento delibesadabo. Nesse sentido, tanto praxis
centrais quanto periféricas sdo de fato estratggimas em maior ou menor grau, variando em

um continuum De modo geral essas praxis sdo mutuamente eodattao longo do tempo.
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Praxis centrais, como discussdo sobre mudancasauutp, reformulacdo de processos,
reestruturacao, planejamento e controle, foramzetds somente em funcéo de existirem as
praxis da serialidade tecnologica. A auséncia detipsndessas praxis seria suficiente para
impedir a realizacdo da estratégia organizacional.

Mais especificamente em relacdo a dotagéo é prdesstacar que dois dos trés socios
da empresa tém formagao académica em Administracdoe potencializou a possibilidade
de mais alta aplicacdo dos ativos sociais estraiggCorroborando as proposicoes, esses dois
pesquisados estiveram mais intensamente envolhedostodas as praxis centrais. Eles
apresentaram alta dotacdo social estratégica &gfbicde ativos sociais estratégicos). O
terceiro socio se envolveu mais ativamente apenasalgumas praxis centrais, como a
discussdo sobre produto e processos. Esse membmrgdaizacdo tem formacdo em
tecnologia, o que colaborou para o menor grau d@céo social estratégica e por
consequéncia envolvimento menos frequente e meivasreas praxis centrais posteriores. A
dotacao social estratégica predominante duramedas desse ator social foi a dotagéo social
estratégica cognitiva. O seu conhecimento sobmolegia € um tipo de conhecimento que
adquiriustatusde estratégico no setor.

Os demais membros organizacionais, na medida endemonstraram menor dotagao
social estratégica, mesmo quando envolvidos emigré&ntrais, permaneceram com
envolvimento menos ativo. Outro ator social, desathpndo a fungdo administracdo de
recursos humanos, também com formacédo em Admigdgtyaapresentou moderada dotacao
social estratégica e por consequéncia mostrou @nvehto mais ativo em praxis centrais em
comparacao aos demais membros organizacionais cemornaplicacdo de ativos sociais
estratégicos.

Os praticantes da estratégia start-up em analise, que apresentaram maior
envolvimento em praxis centrais, portanto com mapicacao de ativos sociais estratégicos
(dotacdo social estratégica), exibiram mais inteesde 0 pensamento elossequencial
(dotacdo cognitiva), ou seja, a capacidade de ass@ausalmente elementos como
organizacao e ambiente ou tipos de processos asgammais e desempenho. Em adicao esses
atores exercitaram mais intensamente o vocabutizigestdo (dotacdo vernacular), com
termos técnicos e em inglés, assuntos e padroespiessaog.g, criagdo de valor) e outros
recursos de linguagem legitimos nas organizagoes.

O padrdo de gestos e de postura corporal (dotaggumoral) aparecia entre 0s
praticantes na forma de falar e se posicionar cais @utoridade durante as reunifes, no

modo de entrada nessas reunides e na empresa, eomamtarios sobre 0s processos
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organizacionais da empresa. O uso do Excel softavarede gestado de processo da empresa
expressou a dotacdo artefactual. A dotacdo relalcemergia por meio de histérias sobre as
realizacdes dos praticantes em outras organizagpesmeio de suas redes sociais, como por
exemplo, com empresarios, investidores e conssltérelotacdo econdmica apareceu como a
capacidade de mobilizar capital de terceiros ergyggara a organizacdo. A dotacdo volitiva
foi expressa por meio do orgulho do praticante elacAo aos processos organizacionais
estruturados por ele e também pelo prazer de oo uma posicao de gestor.

As aplicacbes de ativos sociais estratégicos iaoorde muitas maneiras durante as
diferentes praxis centrais. Mas mesmo que ocorress@raxis distintas essa aplicacdo de
ativos ainda se apresentava como um padrao, quosejasmo padréo de aplicagcéo de ativos
formava a base de muitas praxis diferentes.

Foi possivel verificar também que os praticant@® enais alta aplicacdo de ativos
sociais estratégicos, portanto mais ativamente leidos em praxis centrais, pareceram
orientados poscripts (modos de proceder) mais complexos em termos digeate que 0s
praticantes envolvidos em praxis periféricas. Elacé ao espaco icnografico organizacional
esses praticantes centrais avaliavam mais frequente e de maneira mais detida as acdes
de concorrentes em funcdo do aumento da agresdévidado aumento no numero de
competidores no setor, as acfes possiveis em ta@parente saturacdo do mercado e as
possibilidades de acao no caso de a bolha dos gulatkes de compras estourar. Em termos
de elementos dispositivos, ess&sgipts foram direcionados textual e discursivamente a
determinados nomes de empresas, homes de exegug@enslogias, recursos e nomes de
clientes.

No que concerne ao espaco icnografico estratéggsgriptsdos praticantes centrais
(com maior dotacdo social estratégica) foram baseatispositivamente em nomes de
consultores, de professores, livros, escolas déamegautores e eventos. Esses elementos
serviram para extracdo deripts (0 que fazer) compostos por casos anedoéticos geesas
de sucesso, acdes especificas de organizacGedrde setorese(g, relatadas em livros e
revistas), fala de executivos e recomendactesctx0@.g, fazer analise das Cinco Forgas,
fazer analise SWOT, fazer apresentacfes em Powerioiresultados financeiros). Para os
praticantes considerados periféricos 0 espaco iéfiog organizacional apresentou menor
complexidade e o espaco icnogréfico estratégicamenos formalmente referenciado.

Em relacdo a construcao social de estratégiassepsaticantes (problema de pesquisa
da presente tese) € preciso recorrer a categanandeada estrategista. Essa categoria, que

representou a tipificagdo da agéo estratégicaoraedgponsavel pela estratégia, € formada por
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vérias a¢les. Entre os pesquisados, aqueles aturieés que desempenham mais ativamente
praxis centrais, portanto com maior grau de dotasgizal estratégica, definiram o termo
estrategista a partir de trés grupos de caraetasst (i) capacidade gerencial
(responsabilidade por resultados, capacidade désenaisdo, capacidade de idealizacéo,
capacidade de mobilizacdo); (ii) formacédo espexifiormacdo em gestdo, histérico de
realizacgdes); (iii) diferenciacéo (diferenciacac dtemais atores em termos de potencial de
aprendizagem e de visdo, distanciamento das omslac®s membros organizacionais
envolvidos mais ativamente em praxis periféricastgmto com menor grau de dotacéo social
estratégica, destacaram apenas as caracterisicampdicidade de andlise de visdo de
mercado, configurando um papel menos complexqifecéicdo de estrategista.

Outro fator que contribuiu para uma definicdo dtragegista que acentuasse as
caracteristicas de capacidade gerencial, difergicia formacao especifica foi a constituicao
mais formalmente referenciada do espaco icnogréfesiratégico. Os praticantes,
principalmente no nivel de gestdo, que apresentacimante as observacdescripts
assentados em recomendacdes teorieas (azer analise das Cinco Forcas, fazer analise
SWOT, fazer anadlise 5W2H), fala de executivos ees¢f sucesso de organiza¢cfes de outros
setores ressaltaram na definicdo de estrategissribsitos responsabilidade por resultados,
capacidade de andlise, visdo, capacidade de ide@tizcapacidade de mobilizacdo, formacéo
em gestdo, histérico de realizagfes, diferenciag@odemais atores em termos de potencial
de aprendizagem e de visao, distanciamento daaqijes.

Na medida em que o espaco icnografico estratéggistentou fortemente a nocao de
estrategista a partir de caracteristicas mais fiereaedricas, verificou-se que os praticantes
com tal definicAo conceberam o termo estratégisbéamde modo mais formal, como
posicionamento, fazendo referéncia fundamentalmantéichael E. Porter. Nesse sentido,
entre os praticantes envolvidos no estudo, a nalgceestrategista, constituida por alta
capacidade gerencial, diferenciacdo e formacac#d&@e relacionou-se recursivamente com
a nocdo de estratégia como posicionamento. Issavadgudizer: atores sociais que
desempenhavam mais ativamente praxis centrais eaptesentavam uma noc¢ao mais
teoricamente referenciada de estrategista tambéseapgavam uma no¢ao mais teoricamente
referenciada de estratégia enquanto atores sogissdesempenhavam mais ativamente
praxis periféricas e que apresentavam uma nocacosneoricamente referenciada de
estrategista sustentavam uma no¢cdo menos teoritemeferenciada de estratégia, como

plano, como atributos organizacionais ou até cordefinicao.
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Contudo, é preciso esclarecer que o grau de faagdlo ou de influéncia tedrica
sobre as definicbes de estrategista e de estratégiaondicionadas pela relacdo entre os
scriptsque constituem o espaco icnografico estratégiaqoraxis. Entre os pesquisados, dois
dos soécios da organizacdo, por exemplo, foram aestsociais com espaco ichografico
estratégico mais formalmente referenciado. Essaficantes, tanto em entrevistas, quanto
durante a observacdo das suas interacOes, suatentardefinicdo de estratégia como
posicionamento ou modelo de negdcio. Por outro, lad@raticantes com espaco icnografico
estratégico menos formalmente referenciado forafmmasonarios da organizacdo envolvidos
mais diretamente nas praxis que compuseram aidadaltecnolégica, como o atendimento a
clientes. Esses praticantes apresentaram umagdfidie estratégia de senso comum, mais
especificamente como meio para alcance de objetplaso, processos e outros atributos
organizacionais. Em alguns casos extremos, dosdoarios admitiram ser dificil definir o
que é estratégia. Esses dois membros da organifagdo exatamente aqueles com espaco
icnogréfico estratégicmenos formalmente referenciado.

Em funcdo da relacdo entre espaco icnograficatégicoe a definicdo do termo
estratégia confirmou-se também a declaracéo relalcte que a concepcao de senso comum
em relagdo ao termo estratégia € reconstruidatia garenvolvimento mais ativo e continuo
em préxis periféricas, como foi constatado no ca®s dois funcionarios citados
anteriormente. Por outro lado, a nocdo de estetégmo posicionamento ou modelo de
negocio, qual foi sustentada pelos praticantes mensrais, foi reconstruida por meio do
envolvimento mais ativo em praxis centrais, comscusdo sobre produto ou processo,
reunidoes de planejamento e comunicacéo de plaobgtvos e mudangas organizacionais.

Nesses termos, constatou-se que o envolviment® aigd em um ou outro ponto no
continuumda praxis condicionou a reconstru¢cdo da nocaosttatégia mais inclinada ao
significado de posicionamento e modelo de negdcioaoreconstrucdo da nocdo mais
fortemente orientada a concep¢do de senso comumstdatégia como plano, atributos,
processo ou mesmo indefinicdo. Para os praticaméés centrais a estratégia da organizagéo
€ materialmente configurada pelo produto guia denpras, ofertas e pesquisa e
simbolicamente constituida pelo rotulo posicionatmeRara os praticantes mais periféricos a
estratégia se da no plano material como a serildidacomo meio para alcance de objetivos e
se conforma simbolicamente no rétulo plano, prazesscomo algo de dificil definigéo.

Do mesmo modo, o envolvimento mais ativo em unowino ponto naontinuumda
praxis condicionou também a tipificacao estrataegidesse rotulo derivam varias funcdes que

podem ser categorizadas mais amplamente como: réjicgnte central, praticante
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semiperiférico e praticante periférico da estraédisses papéis definidos teoricamente,
portanto mais abstratos, sé&o representados texudliscursivamente nas formas de
participacdo dos membros organizacionais na egisatque variam linguisticamente entre:

papeéis/funcdes operacionais, média geréncia, paEpkyacdo entre nivel operacional e nivel
estratégico, executivo, diretor, proprietario oegidente.

Tais rotulagcdes ou construgdes linguisticas pulesar extraidas do discurso dos
atores sociais da organizacdo em exame. A ideapel operacional surgiu da reflexdo do
praticante sobre o comportamento esperado no queec® as suas atividades que
constituem principalmente a serialidade tecnolagitsses praticantes definem suas praxis

periféricas como o seu papel operacional na egteaté partir da nocao de estrategista.

Nessa estratégia eu acho que é pensar s6 na foamatlms textos das
ofertas e tal... Até a gente faz 0 estudo de comdeéor na internet, o que
fica mais atrativo... Isso aliado aqudiek que eu te falei, do Google
Words... Essa formatacéo, tentando achar o modefeifp de oferta e tal.
(Entrevista 10: Funcionario)

O meu papel na estratégia aqui dentro € trazer ximoade clientes
possiveis e clientes com qualidade, ndo tanto eamtiglade, mas com
gualidade. Agora, se pensando em questdo de efeidadeia de expansao,
eu acho que o papel principal hoje, que € até a@ente estd comecando a
fazer agora, € do mapeamento da oferta que fai, feirque isso facilita na
ideia de expansao (Entrevista 13: Funcionario).

Outros atores sociais envolvidos em atividades sgiedistanciam um pouco do
extremo periférico docontinuum da praxis assumem entdo um papel um pouco mais
orientado, ao menos em alguns momentos, ao deshmgenpraxis centrais. Esses atores
sociais séo constituidos discursivamente por meitpdpel de média geréncia” ou do “papel

de ligacdo entre nivel operacional e nivel estratégxtraidos da nocao de estrategista.

. eles querem sempre ouvir a nossa opinido, poeggente vivencia o
mercado. Eu estou sempre em contato com o client&p eu sei 0 que esse
cliente quer, o que o cliente vai falar. Eles patgm isso para mim,
perguntam para o [nome de outro funcionario], pa@do mundo que
trabalha aqui. Entdo é um papel importante, povgaeé tem que conhecer o
gue estd no mercado para poder inventar a estatégido eles sempre
perguntam para quem esta vivendo isso no dia aAdisssa opinido para
eles é bastante importante (Entrevista 9: Fundionar

A minha participacdo aqui dentro ela se da deo. d¢&formas pontuais, ndo
s6 quando alguém pergunta, ndo s6 quando a gesgende, maneiras de
funcionar a estrutura. Esses dias eu propus uretatabva, uma maneira de
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aplicacdo de dados diferente e foi aceita, estamnostestes agora, mas
visando a melhora do nosso servico que a gentéapas relacionamento.
Entdo, todo mundo ali esta ligado nas coisas qi@® esontecendo, a gente
sempre comeca a ler sobmecommerce sobre Groupon, sobre os
concorrentes e a gente sempre esta ligado pensamdoaneiras positivas
de fazer com que o nosso ambiente seja melhortdtkianundo ali no bolo
da estratégia (Entrevista 7: Funcionario).

Eu acredito que principalmente na questdo de deka@mento de coisas
diferentes, de coisas inovadoras ou de trazersdi$arentes para ca, trazer
ideias diferentes. Eu acho que nesse sentido.acBa importante. Trazer
ideias diferentes para a area de Tl. Eu acho qeedqui, esse tipo de...
Também eu acho que € muito o que a [nome de outradnario] faz
também, mas eu acabo dando uns pitacos de ahltatetoisa. Tem um
aplicativo mobile Isso aqui cresceu muito, a gente deveria pulea pasa
area... Acho eu mais nesse sentido de trazer amsas, desenvolver coisas

novas para ca. Eu acho importante (Entrevista 8ciBnario).

Para os atores sociais mais intensamente e atiaraeavolvidos em praxis centrais,
como ocorre com dois dos trés sécios, 0 seu papelstratégia é explicado por meio dos
rétulos “presidente” ou “proprietario”, mais proxida nogcao de estrategista.

... 0 mais importante de todos, ele é a razao ¢aema existir, € com ele que
o0 dono da empresa tem que se preocupar, “por qumeass clientes
compram meu produto, por que eu existo?”, iss@eeoé importante, “qual
€ a necessidade que eu supro? O que eu estoueradmwl Qual € o
problema que eu estou resolvendo? Qual é a sotngdeu estou dando? E
boa essa solugdo que eu encontrei pra esse problemao?”. Ai esta o
cerne que desdobra pra todas as atividades, qumhtaspra todas as
atividades do proprietario eu acho. Isso ele tem tgn um conhecimento

7

grande, isso ai € algo que vocé ndo pode deleggmu.d algo que € do
presidente ou do proprietario (Entrevista 5: Sécio)

A luz da Teoria da Dotacdo Social Estratégica xame da organizacio inserta no
setor de guias de compras da Internet a respogieobtema de pesquisa da presente tese foi
representada graficamente na Figura 19. Essa egpagdio considera, aléem das praxis
centrais e periféricas que possibilitam a consgiimisimbélica e a objetivacdo (construcao
social) de estratégias e praticantes, também oweales que emergiram no desenvolvimento
da teoria substantiva e que operam como condigeEsedorocesso e que estdo presentes na
situacdo investigada: (i) dotacdo social estragég(d) discurso da dotacdo social; (iii)
trajetdria social; (iv) arenas sociais; (v) esp@pografico estratégico; (vi) espaco icnografico
organizacional; (vii) discurso da nova bolha daednét; (vii) estratégia como
posicionamento; (ix) estratégia como plano, praxess outros atributos e indefinicdo; (x)

estrategista (praticantes centrais, semiperiféeqosriféricos).
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A base da Figura 19 destaca que a nogao de g&tratéonstruida socialmente a partir
de ag¢Oes situadas wontinuumpraxis centrais e praxis periféricas, ou seja,@sgnificado
atribuido a esse rétulo emerge do envolvimento tdo social em determinadas acles e
interacbes, conforme o pressuposto nominalisteediidade. Atores sociais da organizacao
em analise, que estiveram envolvidos mais ativaenemh praxis centrais atribuiram o
significado de posicionamento (produto-mercado)termno estratégia. Atores sociais da
mesma organizacdo, mas mais ativamente envolvidogréxis periféricas atribuiram o
significado de plano, atributos e indefinicdo aoamto de estratégia. Ainda na base dessa
representacdo gréafica consta que o resultado ddestvelou também as préxis da estratégia
como base material da constituicdo simbdlica doloGéstrategista, do qual derivam outras
representacdes que podem ser enquadradas comigambes centrais, semiperiféricos e
periféricos.

Os demais elementos graficos da Figura 19 sacatkal a exemplificacdo dos fatores
que emergiram como condicionantes da relacdo préses e constituicdo simbdlica. Nesses
termos, a dotacao social estratégica figura cortoo & habilitacdo do praticante a atividades
centrais da estratégia e também como elemento wposicdo da praxis noontinuum
central-periférico na arena organizacional. As aarizacdes do espaco icnografico
estratégico e do espaco icnografico organizaciooatlicionam a préxis tanto diretamente,
quanto indiretamente por meio da dotacdo sociahtégica. Em adicdo, o contexto da
organizacdo em exame destaca o discurso (mundal)sd@inova bolha da Internet no espaco
icnografico organizacional como uma caracterisieanaior influéncia sobre @ntinuumda
praxis na arena organizacional e por consequéruige sa constituicdo simbdlica de
estratégias e praticantes.

Ademais, a linha da trajetoria social do pratieaerh diversas arenas (familia, amigos,
instituicbes de ensino, organizacdes de experignwacada por idas e vindas, a mobilidade
horizontal do ator social nmontinuumda préxis €.g, por meio de promoc¢des em funcdo da
dotacao social estratégica) e o discurso da dosmé@al sdo elementos para consideracdo da
biografia do praticante e sua influéncia sobre mpsicdo da praxis. Considerando esses
elementos, o praticante absorve o discurso de @mtsacial de amigos, familiares, colegas de
trabalho e de escola. O grau de absorcado dessgstiscontribui para desenvolvimento de
ativos sociais e padrfes de aplicacdo desses afiww® habilitam a praxis centrais e que
compdem suas praxis. Essa logica reflete em graretkda a relacdo entre a biografia dos
praticantes mais centrais ou mais periféricos dmrozacdo e o tipo de praxis, nocdo de

estrategista e papéis derivados desse rétulo gusoséalmente construidos por eles.
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6 APRESENTACAO DA TEORIA SUBSTANTIVA

Neste capitulo é apresentada a teoria substadgsenvolvida para explicar como sao
socialmente construidos (constituidos simbolicamest objetivados) estratégias e seus
praticantes. A apresentagao consiste ndo aperdisaussao das proposicoes testadas durante
a codificacdo axial, mas também nas reflexdes aceims resultados dos testes das
proposicdes. Na sequéncia, outra secao do capétubtedicada a avaliacdo da teoria

substantiva.

6.1 Sintese e Discusséo da Teoria da Dotacdo Fstraltégica

A Teoria da Dotagcdo Social Estratégica € uma expdio sobre como estratégias e
seus praticantes sdo socialmente construidos. Emsogéncia com a epistemologia
construtivista, sobretudo a de Berger e Luckma®®g), essa teoria adota o pressuposto de
que a realidade é socialmente construida, ou eejetituida simbolicamente a partir das
acOes e interacbes dos atores sociais na estr@budig conhecimento da vida cotidiana.
Entretanto, o compartilhamento desse pressupostoeogpenas no nivel epistemoldgico e no
nivel ontoldgico.

Em termos tedricos, a Teoria da Dotacdo Sociatategfica € constituida por
definicbes e proposicdes especificas ao problenpaedente tese e incorpora além do debate
sobre estrutura e agéo, topicos como trajetérisals@renas/mundos sociais e contempla a
biografia dos praticantes e os discursos da bothdnternet e da dotagcdo social. Suas
categorias sdo: (i) espaco icnografico organizadjdi) espaco icnografico estratégico; (iii)
praxis centrais; (iv) praxis periféricas; (v) eststa; (vi) estratégia; e, (vii) dotacdo social
estratégica. Esses conceitos sdo relacionadossezsta a partir das proposi¢cdes empregadas
durante a codificacdo axial. Para fim de melhoicadcdo as proposicdes provisoérias da
codificacéo axial foram reordenadas na apresentagdaa teoria.

As primeiras proposi¢coes tém como ponto de padiddeia de espaco icnografico.
Esse conceito representa o conjuntsd@pts cognitivos que orientam a agédo do ator social
(e.g, investir na contratacdo de profissionais recoidloscou fazer analise SWOT). Tais
scripts séo constituidos textual e discursivamente. Logateriais escritos, fala, simbolos,
imagens e significados adquirestatusde “praticas”. Assim, aquilo que é rotulado como
pratica consiste na reificacdo da praxis (acaolikama). Em adicdo, destaca-se que a
constituicdo dessescripts ndo se restringe ao plano ideal, pois os modograleeder sé&o
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orientados ou dirigidos a aspectos materiais dadegke. A associacdo entre elementos ideais
e objetivos destaca a construcdo também materiaadidade. A dependéncia daiptsem
relacdo a aspectos materiais é definida como corgigfositivo-icnografica.

Logo, elementos materiais que servem de referéacimodos de proceder séo
rotulados elementos dispositivos e 0s proprios maliproceder sdo designados elementos
icnogréficos. Essa distincdo analitica entre eleasenispositivos e icnogréficos permite
delimitar mais claramente os elementos humanosoehn@nanos envolvidos na situacao
investigada.

Como foi destacado, considerando a agao estratéggscriptsdo espaco icnografico
foram agregados em duas dimensdes: espaco icraagodfjanizacional e espaco icnogréafico
estratégico. Essas dimensdes também sdo sepafzetzss analiticamente. Entretanto, tal
separacdo € necessaria na medida em que se cansjder cada espaco icnografico
organizacionald.g, de uma populacéo de organizacdes ou setor) saistziptsparticulares,
mas diferentes populagcbes ou setores compartilammaior intensidade doscripts do
mesmo espaco icnografico estratégico. Isso signifjae scripts estratégicos, como fazer
analise da Cadeia de Valor, orientam, textual eudssvamente, as acfes tanto de praticantes
centrais da estratégia em organizacbes de tecaplagianto no varejo, siderurgia ou
alimentos. E preciso reconhecer que esses modo®dederse sustentam na medida em que
os scripts do espaco icnogréafico organizacional, mesmo derafites setores, legitimam os
scriptsdo espaco icnografico estratégico ou fazem deraguormas organizacionais de agir
scriptscomstatusde estratégicos.

Em linhas gerais, a discussao sobresa$pts dos atores sociais revela o ponto de
partida hermenéutico da Teoria da Dotacdo Socishtegica. Esse ponto de partida deve ser
considerado, entdo inicialmente em relacdo a prémés especificamente em relacdo ao
continuumda praxis. Como foi demonstrado, as atividadegrorgcionais variam entre o
extremo da praxis central e o extremo da praxigénea da estratégia. Essas praxis, tanto
centrais quanto periféricas, sdo compreendidas @materializacdo dascripts Logo, vale
destacar que um mesrsoript (e.g, investir na contratacdo de profissionais recoialoscou
fazer analise SWOT) tem por funcdo servir de refged para a realizacdo das praxis
idiossincraticamente localizadas no tempo e nogespa

Destas consideracbes sao apresentadas as duasrgwimproposicbes da Teoria da
Dotacao Social Estratégica. Essas proposicoesmesshre a relacdo entseriptsdo espaco

icnografico e a praxis.



149

Proposicao 1: a caracterizacdo mais complexa de derto ambiental no
espacgo icnografico organizacional do praticante caluz ao envolvimento
mais ativo e continuo em praxis centrais do que epraxis periféricas e esse

envolvimento reforca a caracterizacao desse espacaografico.

Proposicdo 2: a caracterizacdo mais formalmente refenciada do espaco
icnografico estratégico do praticante conduz ao eoWwimento mais ativo e
continuo em praxis centrais do que em praxis perificas e esse envolvimento

reforca a caracterizagdo desse espaco icnogréfico.

A proposicdo 1 tem a caracterizagcdo mais complexeontexto ambiental no espaco
icnografico organizacional como um conjunto de pexades proxy. Nao foram
considerados oscripts diretamente, mas a presenca de elementos queenefts tipos de
scripts dos pesquisados para avaliar a relacdo com aspr@s resultados das andlises
mostraram que a presenca deripts desse tipo conduz o praticante ao envolvimento
realmente mais ativo em praxis centrais e na meghaaue esses praticantes experimentam
esse exercicio, eles acabam por reforcar essesamessnipts A mesma légica pode ser
considerada na proposicao 2. Elementos que refletepts mais referenciados teoricamente
(e.g, aplicacdo de ferramentas da estratégia) no espaggrafico estratégicconduzem
também o praticante a envolver-se mais ativamemtg@rxis centrais. Esse envolvimento
designado como mais ativo significa que o ator gagadativamente a desempenhar um
papel mais importante na praxis, tanto na abeddezhamento quanto durante esses tipos de
acoes.

Além de o espaco icnografico se relacionar diret#mcom a praxis, ele também esta
associado mais especificamente ao padrdo de a@iake ativos sociais estratégicos. Esse
padrdo foi designado dotacdo social estratégica @esdobra nas seguintes aplicacdes: (i)
cognitiva; (i) vernacular; (iii) corporal; (iv) tefactual; (v) relacional; (vi) econdmica; e (vii)
volitiva. Esse processo espelha as habilidadesisado praticante durante a praxis. Tais
habilidades sdo “traducdes” desripts tanto do espaco icnografico estratégico, quanto do
espaco icnografico organizacional. As caracterigacdesses espacgos icnograficos sao
reconstruidas pela continuidade desses padréesnpeesem varias praxis, Como sera exposto

nas proximas duas proposicoes.
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Proposicdo 3: o maior grau de dotacdo social estedica (padrédo de
aplicacdo de ativos sociais estratégicos) recongtré caracterizagdo mais
formalmente referenciada do espaco icnografico esttégico do praticante,
que por sua vez condiciona o grau de dotac&o socedtratégica em interacdes

posteriores.

Proposicdo 4: o maior grau de dotacdo social estegica (padrédo de
aplicacdo de ativos sociais estratégicos) reconstra caracterizacdo mais
complexa de contexto ambiental no espaco icnogradicrganizacional, que
por sua vez condiciona o grau de dotacdo social egégica em interacdes

posteriores.

Como foi indicado na apresentacdo das proposiebésriores, a dotacao social
estratégica (cognitiva, vernacular, corporal, adtfal, relacional, econémica e volitiva)
espelha as habilidades sociais do praticante duranpraxis. Isso ocorre porque tais
habilidades compdem as diferentes praxis, maistautialmente as praxis centrais da
estratégia. Em adicdo, a composicao dessas pcaxismaior ou menor padrdo de aplicagdo
de ativos sociais estratégicos, tem potencial pabdlitar o praticante em um envolvimento

mais ativo em futuras praxis centrais da estratégia

Proposicdo 5: o maior grau de dotacdo social estegica (padrédo de
aplicacdo de ativos sociais estratégicos) habiliteam maior grau o
envolvimento do praticante em praxis centrais e copdbe essas atividades, e
esse envolvimento possibilita um maior grau de dotao social estratégica em

interacOes posteriores.

Os scripts mais teoricamente referenciados do espaco icriograéstratégico
apresentam relacdo também com as nocbes de estratéde estrategista. A categoria
estratégia aparece tanto como alocacdo de detefanioferta em determinado mercado
(posicionamento), quanto como plano, atributo amgamonal e indefinicdo. A primeira
concepcao espelha o conceito mais sedimentadgageegnografico estratégico, enquanto a
segunda concepcéo reflete o0 senso comum. Consiltetcaaspaco icnografico estratégico e
os dois significados mais amplos para o termonfoedaboradas as proposicdes 6a e 6b, que

sustentam o grau de formalizacdo dessa dimens@sp#go icnografico como antecedente e
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resultado da apresentacdo de uma nocdo tambémteaudmamente referenciada (estratégia
como posicionamento) ou de uma nog¢éo de senso cgelgnestratégia como plano):

Proposicdo 6a: a caracterizacdo mais formalmente ferenciada do espaco
icnogréfico estratégico do praticante reconstroi aoc¢do mais sedimentada de

estratégia como posicionamento.

Proposicao 6b: a caracterizacdo menos formalmentefierenciada do espaco
icnogréfico estratégico do praticante reconstroi @oncep¢do de senso comum
de estratégia como plano, como atributos organizamiais ou como

indefinicao.

Considerando as ideias de estratégia como poamiento em oposicdo ao conceito
de senso comum (plano, atributos, indefinicdo)etipo destacar que ha clara dependéncia
dessas concepcdes em relacdo a acaol/interacdotates sociais. De acordo com o
pressuposto construtivista, que guia a presentgu@s uma concepcdo, como a de
estratégia, € socialmente construida, ou sejaheesignificacdo a partir das agdes. Refletindo
esse raciocinio, as proposicdes 7 e 8 sustentam aguecdo de estratégia como
posicionamento, mais sedimentada no espaco icnoggtratégico, é reconstruida por meio
do envolvimento mais ativo do praticante em pr&eistrais da estratégia. Por outro lado, a
concepcao de senso comum da estratégig plano) é reconstruida pelo envolvimento mais
ativo e continuo do praticante em préaxis periféidaluz de uma l6gica recursiva, ressalta-se
que o envolvimento futuro em praxis centrais ouf@ecas ocorre em fungdo da nocdo de

estratégia sustentada pelo praticante.

Proposicdo 7: a nocdo de estratégia como posicionamio é reconstruida por
meio do envolvimento mais ativo e continuo do pratante em praxis centrais
e esse envolvimento é reforcado em interacfes posgtees em funcdo da

nocéo de posicionamento.

Proposicdo 8: a concepcao de senso comum de esgaécomo plano, como
atributos organizacionais ou como indefinicdo € remstruida por meio do

envolvimento mais ativo e continuo do praticante ermraxis periféricas e esse
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envolvimento, por sua vez reforca a nocdo de planoatributos

organizacionais ou indefinigao.

Em relacdo a nocdo de estrategista € precisocdesgae a atribuicdo de alguns

significados especificos ao termo depende do gealorinalizacdo na referéncia dewipts

no espaco icnografico estratégico do praticantelefa de estrategista como alguém dotado
de alta capacidade gerencial (responsabilidadegsoitados, capacidade de analise, viséo,
capacidade de idealizacéo, capacidade de mobiiizagdm formacéo especifica (formacao
em gestao, histérico de realizagbes) e com alerafitiacdo (em termos de potencial de
aprendizagem e de visdo e distanciamento das d@sia& mais acentuada para os praticantes
que compartilham mais fortemengeripts assentados nas propriedades formais do espaco

icnografico estratégico. Essa relacdo € exposprapasicao 9.

Proposicdo 9: a caracterizacdo mais formalmente refenciada do espaco
icnografico estratégico do praticante acentua na mdo construida de
estrategista as caracteristicas de alta capacidadgrencial, diferenciacao e
formacdo especifica, as quais reforcam a caractedgdo desse espaco

icnografico.

Como a atribuicdo de significados ao rotulo estigta ndo depende apenas das
propriedades do espaco icnogréafico estratégico,soletudo das acdes/interacdes sociais é
preciso considerar que a nog¢do de estrategisteasesuas caracteristicas (alta capacidade
gerencial, diferenciacdo e formacao especificajtaedas em funcédo do envolvimento mais
ativo e continuo do ator social em praxis centfa@®. extenséo logica, o envolvimento mais
ativo em praxis periféricas restringe a presencmtensidade dessas caracteristicas na
constituicdo simbdlica do estrategista. O desempaté praxis centrais, como discussao
sobre inovagdes de produto, reestruturacéo, refagéo de processos e desenvolvimento de
planos faz com que o praticante da estratégiaestifidue com a posicao de estrategista. E
essas formas de acdo fazem com que a ideia deegitta passe a significar alta capacidade
gerencial e que poucos dos outros atores orgaairasi tém as caracteristicas necessarias

para essa funcdo. Essa relacdo esta formalmentstaxpa proposi¢éo 10.

Proposicdo 10: a nocao de estrategista, fundamentdmais complexa e

acentuadamente nas caracteristicas de alta capaci& gerencial,
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diferenciacéo e formacao especifica, é reconstruiger meio do envolvimento
mais ativo e continuo do praticante em praxis cenéis do que em praxis
periféricas e essa nocdo reforca esse tipo de emumiento em interacdes

futuras.

Essas caracteristicas (alta capacidade geredd&ienciacdo e formacao especifica),
acentuadas em funcdo do envolvimento mais ativmrgirmio do ator social em praxis
centrais, fazem com que a dotacéo social estratagie compde esse tipo de praxis, também
opere na reconstrucdo dessa nocao de estrat@¢gsises termos, a dotacao social estratégica
(cognitiva, vernacular, corporal, artefactual, cedaal, econémica e volitiva), que reflete as
habilidades sociais do praticante, também contrdmiimodo mais continuo (porque esta
presente em diferentes praxis) para reconstrucadei de estrategista como alguém com
alta capacidade gerencial, diferenciado dos demambros organizacionais e com formagao
especifica. Em interacbes posteriores essa nocastdetegista ird condicionar o grau de

dotacéo social estratégiaad, vernacular, cognitiva), conforme a préxima propas.

Proposicdo 11: o maior grau de dotacdo social estégica (padrédo de

aplicacdo de ativos sociais estratégicos) reconstria nocao de estrategista as
caracteristicas de alta capacidade gerencial, difenciacdo e formacao
especifica, que por sua vez condicionam o grau detdcéo social estratégica

em interacdes posteriores.

Por fim, destaca-se que as nog¢des socialmentergiolas de estratégia (como
posicionamento) e de estrategista sdo relacionatassivamente, ou seja, a atribuicdo de
significados a um termo contribui para a reprodud@@onstituicdo simbdlica do outro. Isso
ocorre porque esses termos sdo elementos fundasneataeconstrucdo das propriedades
textuais e discursivas e também dispositivas dagesjicnografico estratégico. Assim, as
propriedades modelo de negdcio, posicionamentoombimacdo de produto e mercado da
organizacado, aparecem simultaneamente conectanaaspropriedades de estrategista (alta
capacidade gerencial, formacdo especifica e afeaedciacdo). Tal assertiva resultou na
ultima proposi¢ao da teoria substantiva.

Proposicdo 12: a nocao de estrategista, fundamentdmais complexa e

acentuadamente nas caracteristicas de alta capaci& gerencial,
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diferenciacdo e formagdo especifica e a nocdo detra®gia como

posicionamento se relacionam recursivamente.

As proposicoes apresentadas anteriormente foramides e se aplicam ao exame da
construcdo social de estratégias e seus praticamesima area substantiva. Essa area
empirica de investigacdo é representada spawt-ups fundadas por pessoas jovens, com
estrutura organizacional menos complexa e maisn@gacom tecnologias que implicam
conhecimento intensivo e que estdo estabelecidasresetor emergente da Internet, portanto
caracterizado fortemente por incertezas ambientasgo, a Teoria da Dotagcdo Social
Estratégica é proposta como uma explicacdo paracegso de atribuicdo de significados e
de objetivacdo de estratégias e papéis de seusapt@aticos sob essas circunstancias.

Nesse contexto, a Teoria da Dotacdo Social Egicatéesclarece que a estratégia €
constituida simbolicamente e objetivada como: @3igionamento; e (ii) plano, atributos e
indefinicdo (algo vago). A nocdo de estrategisteo@stituida pela presencga/auséncia dos
significados agregados teoricamente em trés grufspo 1 (capacidade gerencial):
responsabilidade por resultados, capacidade desena&isdo, capacidade de idealizacao,
capacidade de mobilizacdo; Grupo 2 (formacgédo efspeciformacdo em gestdo, historico de
realizagoes; e Grupo 3 (diferenciacdo): em ternsopalencial de aprendizagem e de visao e
distanciamento das operacgfes. No plano materiagc@ss e interacbes que servem de base
para constituicdo de significados e objetivacatengpo e no espaco foram designadas praxis
centrais e praxis periféricas da estratégia, gi#®ews extremos de ucontinuum

Como foi apontado, o estabelecimento dessginuumfaz com que todas as praxis
organizacionais sejam consideradas estratégicada ajue reservem diferencas de impacto
sobre atores sociais e sistemas organizacionalsaramento pode parecer equivocado
quando é observado a luz dos trabalhos de pesquesaque despendem grandes esforgcos
para diferenciar as praxis estratégicas das naatégicas. Vale considerar a possibilidade de
que tais esforgos talvez ndo tenham chegado aadsslsuficientemente esclarecedores em
funcdo de essa separacao ser simplesmente ar#fipaticularizada em um ou outro critério
que pareca validar tal discriminacéo entre o ge@d&ue ndo é estratégico quando se observa
a acao no dominio organizacional.

Whittington e Melin (2003) reforcam esse argumequando criticam, por exemplo, a
relacdo entre estrutura e estratégia, da formaataamo é apresentada por Alfred Chandler,
e afirmam que ndo necessariamente a organizacée aegptratégia, mas que a organizacao é

a estratégia. “Ou, como Sir John Browne,Bta@ish Petroleumcoloca: Nossa estratégia €
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nossa organizacdo. [...] Estratégia e organizagionam uma dualidade integrada”
(WHITTINGTON; MELIN, 2003, p. 37).

Portanto, continuumformado por praxis centrais e periféricas da #sjrea deve ser
compreendido apenas como um entre varios esfoe;gs (VEICK, 1979) para expandir a
nocdo de organizacdo como mero resultado de umegsocou produto estatico. A
diferenciagcdo entre as atividades mais centrais aés mperiféricas da estratégia reside
principalmente na ideia de que praxis centrais a&ficelas menos rotineiras em funcao do
objetivo atrelado a ela de controlar, transforng®finir, redesenhar e inventar as praxis
periféricas.

Por sua vez, a ideia de estrategista € susteptddanocdo mais formal de estratégia
como posicionamento e também por outros elememt@siplaco icnografico estratégico. Essa
nocdo de estrategista € compartilhada em maior @omgrau tanto entre atores sociais
envolvidos mais ativamente em praxis centrais, fuantre atores envolvidos em praxis
periféricas. Assim, a mesma constituicdo simbél&agda que com algumas variagées nos
seus significados para atores sociais envolvidogemis centrais e periféricas, sustenta a
reconstrucdo do mesmo papel de estrategista.

Esse papel, constituido mesmo com variacdes, $emeamas propriedades e permite
gue 0s atores organizacionais, pouco ou muitordetadas praxis centrais, reconstruam, por
meio de suas acdes/interacdes, outros papéis axsipad eles, mas que ainda se justifiquem
importantes pela sua influéncia na estratégig,(como plano). Tais papeéis sao tipicamente
rotulados: analista, operador, assistente, auxgigpervisor, coordenador, gerente e diretor.
Teoricamente todos esses papéis podem ser agregiadostras trés categorias ao longo do
continuum, praxis centrais e periféricas: (i) praticantes tiaés (i) praticantes
semiperiféricos; e (iii) praticantes periféricosegdratégia.

O processo de reificacédo (objetivacdo), que comghta, junto com a significacéo, a
construcdo social da estratégia, ocorre pela egdl da praxis e sua exteriorizacdo sob o
rétulo de “pratica” que entdo é tida como algo pefelente do ator social. Do mesmo modo,
o processo de reificacdo (objetivacdo) dos prasamia estratégia se da a partir da
exteriorizacdo dos diversos papéesg( analista, supervisor, diretor) que sao ocupadwss p
eles, mas tidos também como independentes do s@aufza desempenho nesses papéis
(BERGER; LUCKMANN, 1998).

Em adicéo, é preciso destacar que tal processordgrucao social de estratégias e de
seus praticantes, no emergente setor de guias ldeatompra da Internet, ocorre em arenas

organizacionais. Arenas organizacionais foram d&ds1 no presente trabalho como uma
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delimitacdo para um conjunto de situagOes de twamsicdo, coocorréncia, entrelacamento,
reforco mutuo, compartilhamento e disputasdepts para realizacao, por meio da praxis, de
determinado arranjo produtivo.

Nesse sentido, é preciso destacar a influénciisiboirso da bolha da Internet sobre a
arena organizacional do guia local de compras emmex Enquanto significado
compartilhado e regra para realizagcédo de deterragatividades (MEYER; ROWAN, 1977),

o discurso da bolha da Internet pode ser consideaathiguo. O mesmo discurso prega por
um lado uma postura de expectador e por outro umiarnagressividade para garantir a
sobrevivéncia das organizagGes no setor emergesatguias locais de compra da Internet.

Esse discurso é responsavel em grande medidadisplata descripts e diferentes
tomadas de posicoes em torno de algumas questiias, revelaram os mapas posicionais.
Na organizacado pesquisada existem diferentes mssig relacdo a importancia e urgéncia
de expansao geogréfica da empresa (Figura 16)etaracerca da necessidade de mudanca
do posicionamento estratégico da empresa e daedd@cdo em relacdo aos clubes de
compras (Figura 17).

Principalmente em relacéo a urgéncia de exparnsagrgfica da empresa, contatou-se
a presenca de uma tensdo que € amplificada pedangee do discurso da bolha da Internet
entre 0s praticantes mais centrais e mais pefriEssa tensdo ocorre em fungdo da
expectativa dos praticantes periféricos de queganizacdo se mostre realmente como uma
base segura para desenvolvimento e crescimentggoofal professado nas diferentes arenas
sociais. E importante reconhecer que essa tensésionada pelo discurso da nova bolha da
Internet, tem esse resultado em fungéo da inflaétashbém do discurso da dotac&o social
sustentado pelas diferentes arenas.

A Figura 20, que representa o mapa do projeto aomeodo, indica que o discurso da
dotacédo social sustenta a formacdo do padrdo dédhdbs sociais estratégicas (dotacao
social estratégica). Esse discurso ocorre por ni@itala e de textos sobre a necessidade de
preparacdo para o mercado de trabalho e € corhpddilpelas arenas sociais: familia,
organizacdes de trabalho, instituicdes de ensm@as e organizacdes de experiéncia. Logo,
tal discurso parece sustentar a formacédo da dotsméial estratégica e por consequéncia
compde a préxis. E na medida em que se relacioma m@xis centrais esse discurso
reconstréi os diferentes espacos icnograficos ageionais e também o espaco icnografico

estratégico.
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Nesses termos, a Teoria da Dotacdo Social EStratagoia-se centralmente em dois
pilares para explicacdo da construcdo de estratégigraticantes por meio da praxis:
habilidades sociais e discurso. Esses pilares mmanitda |6gica de interdependéncia. Gracas
a continuidade do discurso da dotacdo social aslidaales sociais estratégicas sao
crescentemente valorizadas e renovamssatusnas proprias arenas que compartilham tal
discurso. Por sua vez, as habilidades sociaistégiras, presentes no processo da dotacao
social e na praxis central, revigoram o discursoddtcao social nas diferentes arenas.
Assim, o desenvolvimento e a preparacdo dos aso@ais para desempenho de fun¢des no
trabalho (gerenciais ou diversas) ndo sao compiggsndcomo escolhas, mas julgadas
indispensaveis para alcance do que é consideragssuprofissional.

Contudo, é preciso destacar que as habilidadesis@stratégicas e outras dotacdes
especificas a ocupacéo das mais variadas funcOegpediam isoladamente como referéncia
para reconstrucdo do discurso da dotacdo sociaé Hiscurso encontra um solo fértil na
racionalidade instrumental (WEBER, 2000), que mams valores da sociedade
contemporanea. Weber (2002) foi um dos princigaisicos a destacar que essa racionalidade
invadiu todas as esferas da vida sootad),( relacbes afetivas, familias, grupos de amigos,
organizacdes e o trabalho). Tal racionalidade cwmino que foi designado gaiola de ferro
(iron cagg. De acordo com Weber (2002), a gaiola ou prisééedo é resultado da fuga do
préprio espirito do capitalismo ascese e por caré&szia da primazia do célculo racional, da
valorizacéo da eficiéncia e do controle — carastieds que sdo reproduzidas socialmente de
maneira quase inquestionaviaken for grantejl

A consequéncia mais visivel desse processo delaseegdo talvez repouse na
racionalizacdo das atividades organizacionais ecposequéncia no proprio trabalho, como
identificada e bem representada por Weber (200@)nhocdo de tipo ideal burocratico.

Seguido esse raciocinio, Hardy e Clegg (2001, p) abrmam sobre a evolucéo do trabalho.

As tarefas sdo fragmentadas, as habilidades sémsds; e 0 conhecimento é
diferentemente codificado, mantido e avaliado. dapiente, de acordo com
tedricos da evolucéo do trabalho (como Braverm@mn4), o conhecimento é
dividido entre aquele que € mais valorizado, quealgente € mais
esotérico, abstrato e mais relacionado ao trabadéotal, e aquele que é
menos valorizado, mais mundano e relacionado abaltra manual.
Implicita nessas distingbes esta a nog¢do da omyEfvz contemporanea.
Algumas atividades tém carater de supervisdo, enguatras existem para
executar ordens derivadas de superiores. Conseqouente, o poder esta
estruturado dentro de udesignorganizacional.
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As colocacoes de Hardy e Clegg (2001) sdo intenéss na medida em que refletem o
modo com que diferentes tarefas sdo suportadaagpectos estruturais das organizagoes e
assim contribuem para a distincédo entre praxigasnitrabalho mais valorizado e abstrato) e
periféricas (trabalho mais mundano e tipicamenteuall. Entretanto, diferentemente do que
afirmam esses mesmos autores 0 poder ndo estiuesiniem primeira instancia mesign
organizacional, mas sim no discurso de dotacacalsogie legitima a estratificacdo dos
praticantes da estratégia nas organizacfes conspléxacrenca na mobilidade entre praxis
periféricas e centrais da estratégia organizacional

Em relacdo ao trabalho nas organizacdes modeess® discurso reproduz a
valorizacéo da dotag&o social estratégica e redirest expectativas dos atores nas diversas
arenas sociais. Essas expectativas de possibildiadeigracdo de uma posicdo a outra nos
estratos organizacionais acomoda conflitos em p@kera esperancas e combate a incerteza
ao ressaltar que o alcance de posi¢cfes para desempe praxis centrais depende muito
mais dos esfor¢cos de desenvolvimento das habildsagais do que do acaso, da compra ou
da heranca dessas habilidades. Como ressaltadeear (2006, p. 66-67), esse modelo ou

|6gica da organizagao acaba por promover.

... 0 principio de organizacéo social em que adartécnica racionalmente
atribuida a cada individuo, grupo ou classe defium localizacéo
socioecondmica, seu grau de autoridade e tipo mpa@damento. De acordo
com Saint-Simon, tal I6gica fornece uma poderogasdecontra o conflito
social e a incerteza politica, & medida que estabalma nova estrutura de
poder baseada em capacidade técnica e na suabuo@dto para o
funcionamento adequado da sociedade, e ndo deriafitores aleatérios
ou de mercado, ou mesmo de privilégios de ber¢cpThl modelo fornece,
assim, uma caracterizacdo universal da “realidatke”uma organizacao
formal, independentemente de tempo, lugar e situathBna visdo de
organizacdes como unidades sociais independergesdoaomas, acima de
gualquer avaliagdo moral ou debate palitico.

Portanto, a racionalidade instrumental e a logicganizacional dela derivada
assumem os contornos de um discurso que refletefarma de poder. Mas é uma forma de
poder que ndo é destacada aqui sob a perspectixstaala alienacdo do trabalhador, pelo
contrario, pela oOptica discursiva. Nesses termagjuanto esse discurso promove a
necessidade de preparacdo para alcance de staios nos estratos organizacionais, ele
também aumenta a expectativa de mobilidade dassppéxiféricas a praxis centrais. Assim,

o discurso da dotacdo social fornece as basesp#maega na mobilidade organizacional,
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caracteriza a sociedade organizacional como demmmra evita potenciais conflitos de
classe.

6.2 Avaliacdo da Teoria Substantiva

Apesar do maior tempo do pesquisador em campodesi@icdo mais detalhada da
aplicacdo do método satisfazer a exigéncia doricritde dependéncia (consisténcia da
pesquisa ao longo do tempo) (BANDEIRA-DE-MELLO; CHN, 2003), a prépria teoria
substantiva, produto da aplicacdo do método, tampesnisa ser avaliada. Seguindo as
recomendac¢fes de Bandeira-de-Mello e Cunha (280B3pria da Dotacdo Social Estratégica
foi avaliada a luz dos seguintes critérios: dertgdategracéo, flexibilidade, relevancia, grau
de coeréncia, funcionalidade e comparacao coreratitra.

A densidade da teoria é atestada quando existapapa@ategorias e maior nimero de
cadigos. Esse critério foi atendido na medida emsguverificou que a teoria foi formada por
apenas sete categorias, 0 que indica parciméngaseforam compostas por pelo menos
quinze cédigos cada uma. A categoria mais denss@miou cinquenta e quatro codigos. A
integracdo foi verificada pelas relacbes das deratisgorias com a categoria central. A
categoria central (dotagdo social estratégicajlifetamente associada a apenas trés das seis
categorias possiveis, mas moderou as relacfesantiemais categorias da pesquisa ao ser
um elemento de composi¢do da praxis. A flexibilelath teoria foi evidenciada pela sua
possibilidade de expansdo. Ao considerar a tegmiasantada concluiu-se que tanto outras
relacbes podem ser exploradas, quanto novas categmdem ser adicionadas as relacbes
expostas.

As exigéncias de relevancia (teoria que result@aiteda emersdo dos dados) e de grau
de coeréncia (inteligibilidade da teoria a tercgifmram satisfeitas por meio da apresentacao
da teoria aos participantes do estudo e a outsguEadores nao envolvidos diretamente na
investigacdo. A apresentacao da teoria aos pesiggisavelou que as categorias e as relacoes
entre elas sdo realmente inteligiveis. Um dos @paintes da pesquisa (socio) afirmou sobre
as praxis, por exemplo: “E. Todos esses itens @&as que eu tenho consciéncia assim sabe?
Nenhum deles eu leio e falo assim: de onde esg® tmgqui? Nao aconteceu. Nao me
surpreendi com nenhum dos itens, até me senti rfamdiarizado com a lista inteira”. Ja a
funcionalidade da teoria foi atestada pela presdagacidentes que comprovaram a variacao
em direcdo a ambos os polos de todas as propredadesete categorias.

Na comparacdo com a literatura a teoria subsgtafti examinada a luz datrategy

as Practice Esse exercicio de confronto dos conceitos e @etada teoria substantiva com
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essa vertente de pesquisa permitiu apontar maissaneente pontos em comum e avangos
por parte da nova proposta em relac&trategy as Practice

O primeiro ponto em comum € a ligacdo entre “padti, praxis e praticantes
(WHITTINGTON, 2006). Whittington (2006) relacionasses elementos respectivamente
como instituicbes e ac¢des localizadas nas orgaesa¢endo o praticante como mediador. A
Teoria da Dotacdo Social Estratégica também summsa relacdo: entretanto ao invés de
apresentar amplamente a nocao de praticas, essafeapde a consideracdo seriptsem
duas dimensdes: espaco icnografico organizacioredpaco icnografico estratégico. Essa
divisdo analitica ocorre em funcao de existisamipts particulares aos setores ou populagdes
de organizacdes, mas as organizacdes compartilhdosmmesmosscripts do campo da
estratégia. O desenvolvimento da ideia de campesttatégia tem sido destacado como uma
questdo em aberto (WHITTINGTON, 2010). Em compavagdm a relacdo proposta por
Whittington (2006), entre praticas, préaxis e peaites, a Teoria da Dotacdo Estratégica vai
além a medida que considera o discurso historiceansonstruido da dotagdo social. Esse
discurso aparece como elemento necessario a colaiteuda relacdo entre os trés P’s de
Whittington (2006).

Em adicdo, a Teoria da Dotagdo Social Estratéginaidera a morfologia da praxis ao
revelar os padrées de aplicacdo de ativos soctiatégicosd.g, dotacdo social estratégica
vernacular) como composicao de diferentes préssim, ela também considera a biografia
dos atores sociais no desempenho da praxis a padse conceito e oferece meios para
analise da diferenciacdo da mesma “pratica” reddizgoor praticantes distintos.
Diferentemente das relacdes tedricas apresentamtagapzabkowski (2005), Whittington
(2006), Laine e Vaara (2007), Denis, Langley e Raul (2007), Ambrosini, Bowman e
Burton-Taylor (2007), para citar apenas alguns,earia da Dotacdo Social Estratégica
considera mais explicitamente a influéncia daslitidoies sociais do praticante da estratégia
sobre a praxis e consequentemente sobre as “@ratica&spaco icnografico estratégico.

Merece destaque também a nocdo de praxis pesgerias quais compdem a
serialidade periférica. Como foi apontado na aea&Strategy as Practiceomo movimento
social, as investigacfes deste programa de pesduesmentemente relegam o papel de
processos, estruturas, linguagem e artefatos éispscila organizagdo, que envolvem mais
diretamente os praticantes periféricos da estat®gir outro lado, a Teoria da Dotagdo Social
Estratégica amplia a discussdo sobre as formasrabdspperiféricas e como se da a
constituicdo do que foi denominado serialidadeaRanto, a organizacdo € concebida como

um espaco de conformacdo, disputa, conflito e daipdes descripts extraidos do espaco
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icnogréfico estratégico e do espaco icnogréficamimacional. Assim, sdo consideradas tanto
praxis centrais, quanto praxis periféricas ao indésrestringir-se desnecessariamente a
praticas formaiseg.g, planejamento estratégico), como fizeram Jarzabko(@008), Hendry,
Spee e Jarzabkowski (2009), Jarzabkowski e Bal¢goo9), Jarzabkowski e Spee (2009) e
Kiel e Nicholson (2010).

Outra diferenciagdo conceitual reside nas noc¢Gesstrhtegizing e organizing
(JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003; AARON; GRAETZ006; WHITTINGTON,
2003; WHITTINGTON;MELIN, 2003) quando comparadas com 0s termos praxis entra
praxis periféricas da estratégia. Ainda que esseses deStrategy as Practiceugiram esses
termos apenas como separacao analitica, ndo h&laragustificativa para continuidade do
seu emprego. Na Teoria da Dotacao Social Estratétpdas as atividades sao estratégicas,
pois 0s praticantes centrais, semiperiféricos BguEos as constroem assim. Essas atividades
apresentam apenas importancia relativa de acordo &oconcepcdo de estratégia do
praticante, como plano ou posicionamento.

A separacdo entre conteudo e processo também itencisticada naStrategy as
Practice mas como foi afirmado, a maior parte dos pesdoires tem optado por investigar
as praticas formais do processo estratégico. Areds&o da conexao entre praxis periféricas
e centrais parece mais promissora em termos desypti@acdo que considere tanto processo
guanto conteudo e que fuja a discussao sobre pratisas sao estratégicas e quais ndo sao.
De acordo com a Teoria da Dotacdo Social Estra¢gmis importante do que separar as
praticas estratégicas das nao estratégicas € delseigsobre a relacdo entre as praxis de
diferentes atores sociais.

Outra diferenciacdo da teoria substantiva apradanaqui reside na explicacdo da
nocao de estrategista e de estratégia. Essas ajmascem nessa teoria como resultados da
atribuicdo de significados, a partir do envolvintedb praticante em praxis centrais e em
praxis periféricas. Logo, a Teoria da Dotacdo 3desdratégica assume a possibilidade de
construcdo social de multiplas definicbes de egrate.g, plano ou posicionamento) e de
praticante da estratégia. Como foi destacado, ia e estrategista € compartilhada entre
varios atores, mas essa nocao reflete a consbtuie&iversos outros papeéis que podem ser
resumidos nas categorias: praticantes centraigjcgmges semiperiféricos e praticantes
periféricos da estratégia.

Além de pontos em comum e das diferenciacdes ataaists na revisdo da literatura da
Strategy as Practicetambém foram identificados elementos que podemns&s bem

explorados se conectados a Teoria da Dotacdo stialtégica.
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O estudo de Maitlis e Lawrence (2003), por exempioqual os autores concluiram
gue a ineficacia das atividades estratégicas ddevelementos discursivos e politicos, pode
ser ampliado ao considerar a dotacdo social ddascgmges envolvidos nos episodios de
desenvolvimento da estratégia artistica da orcuegstfonica. Grande parte dos trabalhos da
Strategy as Practicée.g, SALVATO, 2003; JARZABKOWSKI, 2003; REGNER, 2003;
LAINE; VAARA, 2007; JARZABKOWSKI, 2008; MANTERE; VARA, 2008) examina a
relacdo entre praticas e outros fatores, mas deisleava a influéncia ou mediacédo da dotacéo
social estratégica dos praticantes em tal relag@ses estudos comumente sustentam
implicitamente o pressuposto de que os praticardesapresentam diferencas em termos de
habilidades sociais para desempenho da praxigéggta Do mesmo modo, as formas de
participacdo dos praticantes periféricos nas praeigéricas, conforme foram analisadas por
Mantere e Vaara (2008), também poderiam ser mamsdedinidas ao observar como atores
sociais de cupula percebem a dotacdo social egtratde outros praticantes para inclui-los
nas praxis centrais.

Os conceitos de praticas recursivas e adaptagxggstas por Jarzabkowski (2004),
também podem ser aprimorados e mais bem exploegastir da consideracdo da dotacao
social dos praticantes da estratégia. De acordo essa autora, essas praticas sao
influenciadas em trés niveis: macrocontexto (imstites), microcontexto (organizacdo) e
cognicao (ator social). O exame da dotacdo soo@rdticante da estratégia nas dimensdes
nao sO cognitiva, mas também vernacular, corpaméfactual, relacional, econdmica e
volitiva, pode aumentar o poder de explicacdo s@breansformacdo das praticas e das
caracteristicas que reforcam sua reproducao.

A eficicia e os consequentes da estrategizac@edinental, interativa e integrativa,
como propostos por Jarzabkowski (2005, 2008), tamtdépendem de elementos como o
espaco icnografico estratégico e a ideia de dotagéial estratégica. Pois diferentes padrdes
de aplicagdo de ativos sociais estratégicos téempiatl para influenciar significativamente a
forma de reproducéo das regras institucionalizadasampo da estratégia (WHITTINGTON,
2006, 2010) e das formas de interacao face a face.

Por fim, vale apontar que o0s conceitos de dotag@cial estratégica, espaco
icnografico e a dualidade praxis centrais e pecddr oferecem novos parametros para
responder as questdes colocadas por Jarzabkovalkiguh e Seidl (2007, p. 7): “O que é
estratégia? Quem é estrategista? O que faz unteggsta? O que uma andlise de estrategistas

e de suas tarefas explica?”.
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7 CONCLUSOES

A énfase inicial no que foi chamado de microprecssia estratégia deu vazdo a uma
série de trabalhos que buscaram esclarecer conld @@stratégia na pratica. Esses trabalhos
inauguraram uma demanda por teorizagOes acercapsd, jpla constituicdo e da relagéo entre
atores sociais, atividades, conhecimentos, atifudesicas, valores, contexto, artefatos e
propriedades organizacionais sob uma perspectarepldgica. Sob a designac¢@iategy as
Practice emergiu um movimento social dedicado a apresamtag agenda de pesquisa
diferenciada das teorias macro-orientadas e daoatibre 0 processo estratégico, sobretudo,
focada na recuperacao da pratica, voltada a olggervdo trabalho efetivo da estratégia e a
expansao dos tipos de atores sociais que deveeinnossiderados praticantes das atividades
estratégicas.

Esse movimento social apresentou ndo s6 uma agkfiedenciada de pesquisa, mas
também alcangcou uma notéria mobilizacdo por meis daticulacbes de diversos
pesquisadores ja reconhecidos do campo da es&ab@&gn como fez outros autores de menos
destaque novas referéncias nessa emergente vedenievestigacdo. Essas articulacdes
renderam consisténcia e continuidade aos trabatlessa linha, que, por consequéncia,
viabilizaram o destaque tanto dos novos achad@sitqulos resultados ainda ndo alcangados.
Assim, tanto as realizag0es, quanto as promessasigda nao foram alcancadas, da agenda
de pesquisa desse movimento social, contribuiramuctamente para construcdo da
legitimidade d&trategy as Practice

Entre os resultados ainda n&o alcancados pelgsipadores desse movimento social,
destaca-se a construcdo dos praticantes da emtrajdg tem sido um tdépico pouco
desenvolvido em estudos empiricos. Apesar de adagdm pesquisa détrategy as Practice
ressaltar a necessidade em delimitar como e a dartjue habilidades e conhecimentos séo
constituidos os praticantes da estratégia sabetsm@inda sobre esse processo.

Nesse sentido, foi proposta uma investigacdo acgocprocesso de construgdo dos
praticantes da estratégia e da propria estratégisadicdo, como foi apresentado, buscou-se
apurar essa teorizacao ao considerar a atribue&igdificados e a reificacdo das noc¢des de
estratégia e seus praticantes em um contexto ntangelh intensidade da influéncia de

simbolos e mitos racionalizados, por meio da ekg#mr do seguinte problema de pesquisa:

= Como estratégias e seus praticantes sao socialcamguidos no emergente setor da

Internet de guias locais de compra?
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No que concerne as limitagbes do estudo, € pretdstacar a impossibilidade de
realizar a observagcao durante maior periodo. Adsilvez alguns fatos que pudessem mudar
0 rumo da investigacdo nao tenham sido consideralosegunda restricdo ao possivel
aprimoramento do trabalho surgiu da impossibiliddel@plicar a teoria substantiva em outras
organizacdes de mesma natureza para consideraa tahckz maior consisténcia para a
variacdo dimensional nas propriedades das categ&sasa dificuldade derivou da localizacao
das empresas desse setor, que estédo situadasydolma Sao Paulo.

Em relacdo ao que deve ser concluido dos achadpgieos do trabalho, € preciso
salientar que a Teoria da Dotagcdo Social Estraaégicesultado das articulagdes entre sete
categorias, as quais tém sua conexdo garantideigaimente em funcdo do discurso da
dotacéo social: (i) espaco icnografico estratédigpespaco icnografico organizacional; (iii)
praxis periféricas da estratégia; (iv) praxis castrda estratégia; (v) estratégia; (vi)
estrategista; e, (vii) dotagdo social estratéditsssas categorias compdem um novo e mais
ativo vocabulario para exame da estratégia orgeioizal, como foi demandado por varios
autores da Teoria Social Contemporanea, e queléa do atual conjunto de conceitos da
sociologia da regulagéo. Tais categorias permitestagar tanto os substantivos quanto os
verbos envolvidos na estratégia.

O espaco icnografico organizacional e o espacogré@iico estratégico preenchem
uma lacuna na medida em que ndo recorrem a cordptéxido conceito de estrutura e evitam
a demasiada generalizacdo e superficialidade aooteecurso, como ocorre na Teoria da
Estruturagdo. Espacos icnograficos, constituidos @ementos textuais/discursivos e
materiais, possibilitam a andlise polissémica (ddedade de significados a partir de um
mesmo recurso), que nao é alcancada adequadamgratdirada explicacdo de Anthony
Giddens. Essa possibilidade analitica pode seroeagd a partir da conexao dispositivo-
icnogréfica (relacdo entre elementos materiaisa@fpes e significados). Ainda em relacdo
ao espaco icnogréfico estratégico, € preciso dastainfluéncia de Michael Porter sobre o
conceito de estratégia como posicionamento e aginmele estrategista, como mostram o0s
resultados.

O conceito de praxis, desdobrado analiticamentepeimis centrais e periféricas,
representa o conjunto de atividades organizaciatediferentes praticantes. Essas atividades
estdo em conexdo com 0 espaco icnografico. As saddeestratégia e estrategista também
sao reproduzidas pelo espaco icnografico, masgtalwy elaboradas ou ndo em funcdo do

grau e tipo de envolvimento do praticante da egratem um ou outro tipo de praxis. Por sua
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vez, a dotacdo social estratégica, em suas diéetdimensdes que compdem as mais
variadas praxis, figura como um padrdo de aplicagdativos formado durante a trajetoria do
praticante em diferentes arenas sociais e condidmpelo discurso da dotacdo social.

Essas categorias contribuiram para apresentacagonderesposta ao problema de
pesquisa proposto por meio do desenvolvimento daid da Dotagdo Social Estratégica. De
acordo com essa teoria, a nocdo de estratégia ®itada simbolicamente e reificada
predominantemente a partir de dois grupos de sgigdibs mais gerais: (i) posicionamento e
modelo de negdcio ou (ii) plano, atributos e ingigdo. O primeiro esta centrado em uma
definicho mais formal e, portanto, é extraida maiscisamente do espaco icnogréfico
estratégico. O segundo reside em uma concepcaende somum reforcada nos diversos
espacos icnograficos organizacionais.

Por sua vez, a nocdo de estrategista € constitgidegbolicamente pela
presenca/auséncia de outros diversos significatdas, que podem ser resumidos em trés
categorias: capacidade gerencial, diferenciacdmrmaicado especifica. Esses elementos
figuram como referéncia para a construcdo dos y@apeis desempenhados pelos praticantes
e que podem ser agregados, por sua vez em: ptasozentraisg.g, presidente), praticantes
semiperiféricosd.g, gerentes e coordenadores) e praticantes peo$de, vendedores).

Essas constituicbes simbdlicas (de estratégiatee@ntes) ocorrem por meio de praxis
centrais e periféricas. Tais praxis variam ncomtinuumde atividades recorrentes que se
conformam em episédios de comportamentos sequendiEsas atividades sdo acoes
corporais, expressées emocionais, de comunicagdaplicacdo de objetos e de tomada de
decisdes. No extremo das préxis centrais estadivadades mais eventuais e tipicamente
iniciadas pela alta geréncia. No extremo das prp&iféricas figuram aquelas atividades
mais rotineiras e proximas do nucleo operacioralgbdade tecnoldgica) da empresa.

Vale destacar que os polos deseatinuumforam identificados como elementos de
uma dualidade ao invés de um dualismo. Isso sagnifevitar uma clara demarcagdo e muatua
exclusdao entre um e outro tipo de praxis. Peloraant as praxis centrais e periféricas da
estratégia foram analiticamente colocadas em ssep@mas em relacdo as outras em razao
de serem identificadas a partir dos seus pratisamteas do ponto de vista do sistema
organizacional elas sdo inseparaveis.

Logo, essa distingédo possibilitou evitar qualqiggdez ou antagonismo em termos de
importancia de um ou outro tipo de praxis da esgrat Em adicao, ao evitar o dualismo entre
termos como “estratégico” e “operacional”, a prafisrece como uma no¢ao mais convoluta

das atividades consideradas estratégicas. Essapg@mcacompanha a valorizacdo recente da
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literatura sobre a média geréncimiddlemanagement e o conceito proposto por
Whittington, Cailluet e Yakis-Douglas (2011) @pen StrategyEsses autores sugerem o
termo para explicar a tendéncia de maior transpaéa inclusdo tanto de atores sociais
internos, abaixo da alta direcdo, quanto de atemsais externos, na estratégia das
organizagoes.

Em adicdo, ressalta-se que o processo de sigydifica partir da praxis dos atores
sociais, ocorre nessa area substantiva em meiasaorsb de uma nova bolha da Internet.
Esse discurso € centrado em uma metafora que eepaies possibilidade de o mercado nao
suportar o crescimento no nimero de competidoresengetor e que deriva deenactment
da “corrida do ouro” na Internet. Essa reconstru@@nacéo esta fundamentada no mito da
conquista de um territorio a espera dos primeirgs|§ chegarem e também no mito de que
pequenas organizacfes sdo empreendimentos tipicais flexiveis e inovadoras) para
aproveitar oportunidades desse tipo.

Por consequéncia, as praxis, principalmente pmd® que servem de base a
atribuicdo de significados, estdo implicadas nessado de tensdo, com consequéncias sobre
os resultados organizacionais. Os achados da pesouistraram que esse estado ocorre em
funcéo da expectativa dos praticantes periférieoguwt a organizagdo se mostre efetivamente
como uma base para desenvolvimento e crescimenfsgonal. As incertezas ampliadas
pela ideia dessa nova bolha da Internet, comooimstatado na organizacdo em analise, estao
refletidas no debate entre os praticantes sobren@oritancia e urgéncia de expansao
geogréafica da organizacdo e também sobre a neadesitt mudanca do posicionamento
estratégico da empresa para maior ou menor difi@giados clubes de compras.

Como foi destacado, a expectativa de crescimentiesenvolvimento profissional
desses praticantes da vazdo a um estado de tens@azdo da influéncia de um discurso que
€ amplamente distribuido, historicamente constreidpe se tem mostrado bastante estavel
ao longo do tempo. Tal discurso discorre sobrecassdade de preparacao dos praticantes da
estratégia para o mercado de trabalho. Esse settiduecessidade de aperfeicoamento e
desenvolvimento foi definido no presente trabalbma discurso da dotacdo social, o qual é
reconstruido em funcdo de ser compartilhado, aqoa em graus variados, por diversas
arenas sociais, tais como: familia, organizacdesat@lho, instituicdes de ensino, amigos e
organizacdes de experiéncia ou treinameatg, (organizagcbes com programastoEnee e
Empresa Janior).

Em adicéo, o discurso da dotac&o social, foi deadar também como uma forma de

poder. As interacdes discursivas de um ator, nBsedites arenas que influenciam sua
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trajetoria social, tém poder para transformar idgels, crencas e valores. Contudo, o
discurso opera tipicamente como um modo de coné&ger isso € uma forma de poder ao
produzir e reproduzir identidades, subjetividadeaoecondicionar o sentido atribuido as
interacOes dos atores sociais. Nesses termoscursiisda dotacédo social reforca a nocao de
classificagdo dos individuos na sociedade, mas esmm tempo acomoda qualquer possivel
tensdo que possa resultar dessa classificacacstantu a possibilidade de aperfeicoamento
dos atores sociais ao estimular a expectativa ekrionento nas organizacoes, por exemplo,
em relacdo a migracao de funcbes de praxis peafepara as praxis centrais.

Na medida em que esse discurso (dotagédo seust®nta a necessidade de formacéao
de um padrdo de habilidades sociais, a dotacdal sstratégica € crescentemente valorizada
e legitimada. Essas habilidades na aplicacdo dessastociais estratégicos (cognitiva,
vernacular, corporal, artefactual, relacional, étoica e volitiva) sdo formadas durante a
trajetoria dos praticantes nas diversas arenaaisoci

Assim, o discurso da dotacdo social condicionaoatimuidade, valorizagdo e
legitimidade da dotacdo social estratégica e parseguéncia contribui para que os
praticantes da estratégia facam a composicao daspsaxis centrais, mais ou menos eficazes
e com diferentes consequéncias sobre a serialidiagmizacional. Do mesmo modo, esse
discurso contribui para a reconstrugdo dos elemetgixtuais e discursivos dos diferentes
espacos icnograficos organizacionais e do espaggtiéfico estratégico.

Contudo, € preciso esclarecer que essa teoria apfiesenta uma explicacao
determinista para a formacédo do praticante em trd® habilidades nem em termos de
constituicdo simbdlica. A dotagdo social estrag@dgaplicacdo de ativos sociais estratégicos)
é constituida durante a trajetoria do praticanssii diferentes praticantes podem apresentar
diferentes dotacdes e entdo transformar a praais, g atividade localizada no tempo e no
espaco ndo é um simples desdobramento das “pfatidasscripts dos praticantes, que
figuram no seu espaco icnogréfico estratégico, agfenas modos gerais de conduta. E a
praxis é condicionada ndo apenas pslagpts mas também por outros atores, recursos e
pelas dotacdes sociais dos praticantes, as quaisnmsddadas nas arenas sociais de
organizacdes de treinamento, instituicdes de ersu® trabalho em virtude da possibilidade
da mobilidade horizontal do ator social entre dseemos dacontinuumda praxis.

Conclui-se também que essa teoria apresenta ganhtermos de explicacdo, quando
comparada com estudos anterioresStiaategy as Practicena medida em que considera
discursos, arenas/mundos sociais, posi¢coes toneadas tomadas. Ela destaca os elementos

humanos e ndao humanos, discorre sobre elementass ide materiais e contribui
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adicionalmente para uma analise da morfologia @sitzZlogia da praxis sustentada por um
sistema de producdo discursivo e material de pratts da estratégia. Tal argumento
corresponde ao conceito de pratica apresentad®eckwitz (2002). De acordo com esse
autor, a pratica € analoga a uma caixa, mas costitogdo dinamica em razao dos tipos de
elementos que a compdem e como esses elementasnogentro dela.

A morfologia social da praxis estratégia € destacprincipalmente por meio da
dotacéo social estratégica. Enquanto um padraglamgéo de ativos as habilidades sociais
do praticante sdo parte de diferentes praxis. Dteda praxis €.g, discussdo sobre
produto/mercado, comparacdo com concorrentes, atentrganizacional, planejamento de
reunibes, formalizacdo de planos e projetos) é igarsda idiossincraticamente pelas
diferentes formas ou dimensdes da dotacdo sod¢ratéggica (cognitiva, vernacular, corporal,
artefactual, relacional, econdmica e volitiva),gsedcripts dos espacos icnograficos e pelas
nocoes de estratégia e de estrategista organizcion

A fisiologia social da praxis estratégica, por fiénrepresentada pela dinamica entre
seus elementos constituintes e contextuais. Assifieoria da Dotacdo Social Estratégica
estabelece a interacédo entre espaco icnograficiégto, espaco icnografico organizacional,
dotacao social estratégica, praxis centrais eguarifs e no¢des construidas de estratégia e de
estrategista. Adicionalmente, essa teoria expberersas €.g, familias, grupos de amigos,
organizacdes de trabalho, instituicbes de ensimganizacdes de treinamento e experiéncia)
que operam como plataforma da dinamica desses miesndem como delimita o discurso da
dotacdo que movimenta esses elementos em tal deiak & principal implicacdo pratica da
Teoria da Dotagdo Social Estratégica reside nandafdo dos tipos de dotagBes sociais
especificas para desempenhar o papel de praticanteal, bem como para migrar do papel
de praticante semiperiférico ou periférico paragiies de gestao.

Entre as sugestdes para pesquisas futuras vahtaa@o possibilidade de aplicacdo
dessa teoria em outros setores de tecnologia éceaera relacdo entre praxis centrais e
periféricas, tendo as serialidades como variavpeddenteHa também oportunidades para
gerarinsights dos conceitos e proposicOes dessa teoria sulystgmdira investigacdes nas
areas de estudos organizacionais, comportameraniaegional e empreendedorismo. E mais
especificamente em relagdo ao conceit@gen Strategyexiste possibilidade de explorar a
ideia de coestratégia, como poderia ocorrer no dasarganizacdo em andlise, que depende
fortemente de atores sociais exterrag,( estabelecimentos comerciais) para consecucao da

sua estratégia.
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APENDICE 1 — Roteiro de Entrevista 1

1. De onde surgiu a ideia do negdcio?

N

. Qual era sua idade na época?

w

. Quem vocé pode apontar que influenciou a ideia?

4. Quem fazia parte do negdcio no inicio? Exisidexlade desde o comego?

ol

. Por que abrir um negdcio na Internet?

[o2]

. Qual foi a estratégia na época de abertura géciee o que mudou na estratégia até hoje?

\l

. Quais as dificuldades que vocé enfrentou paia@begocio?

8. Como conseguiu financiar-se para comecgar o n&goc

9. Que dificuldades vocé encontraria se fosse abtirnegdcio hoje que vocé nao enfrentou

naquela época?

10. Como € a relagcdo com 0s sOcios?

11. Quais as mudancas vocés pretendem fazer mo?utu

12. Que questdes ja te tiraram 0 sono aqui ha eapre

13. Que questdes da empresa ainda tiram 0 seu sono?

14. Como vocé vé a empresa em 1 ano e em 5 anos?

15. Que acdes vocés tém tomado, que ndo apreserdanesultados esperados? E por qué?

16. Quem escolheu o0 nome, a logo, o escritérip@geis, os computadores?
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17. De onde veio inspiragcédo para manter esse ateldentrabalho e decorar a empresa com

essa logomarca, os quadros (cerveja e veleirosgxamplo?

18. Por que ocorreram e quais as consequénciasmi@®ncas na estruturee.d,
departamento dmarketinge financeiro)?

19. Como se caracteriza, os melhores, 0s piores relacionamentos normais da empresa

com seus clientes, finais e empresariais?

20. Quem séo os concorrentes e quais as Ultimsascoiais interessantes que eles fizeram?

21. Qual sua percepcéao sobre o setor, emergenémiutio, e por qué?

22. O que é semelhante e diferente no seu diaaltpico em relacdo as interacbes de um

executivo tipico de grande empresa?

23. Como vocé se vé profissionalmente em 5 anos?

24. Em algum momento vocés pensaram em montararioggara vender depois?

25. E se uma grande empresa oferecesse um bonirdipbla sua empresa?
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APENDICE 2 — Roteiro de Entrevista 2

1. O que sua familia e amigos fazem? Eles séo sanme?

2. Qual a sua formacéo? Quais seus conhecimerios gestao?

3. O que é estratégia de acordo com a sua opiniao?

4. O que é um estrategista de acordo com a Su&opin

5. Vocé julga que estaria apto para assumir a @osle principal estrategista de uma empresa

hoje?

6. Qual o seu papel na estratégia aqui da empReEsajué?

7. Vocé acha que participa da estratégia aqui gae=a? Como?

8. Vocé gostaria de abrir sua propria empresa?

9. O que falta pra vocé abrir seu préprio negocio?

10. Descreva o mercado/setor de atuagao da empresa.

10. Quais atividades vocé considera estratégiaasiagtro da empresa?

11. Como vocé sabe que alguma atividade é estratégiutra nao?

12. Por que apostar suas fichas hoje emstar&upao invés de uma grande empresa ja bem

estabelecida no mercado?



