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RESUMO

Pelo fato do tema Estratégia ser considerado multidisciplinar, os estudos a respeito
desse assunto sao diversificados. Com o passar do tempo, essa tematica ganhou
uma visdo mais especifica de investigacdo, onde autores buscam seu entendimento
por uma visdo praxeologica, ou seja, voltada para as atividades dos atores
organizacionais. Essa linha de pesquisa é chamada de Strategy as Practice
(Estratégia como Pratica). Nesse contexto, Maciel (2011) desenvolve uma teoria
chamada Teoria da Dotacdo Social Estratégica (TDSE), a qual busca compreender
como as estratégias e seus praticantes sdo socialmente construidos. Além disso,
este autor aborda sobre a presenca do discurso da dotacdo social estratégica nas
arenas sociais que os individuos estao inseridos em sua historia de vida. Baseando-
se nessa teoria substantiva, por meio de uma pesquisa com carater qualitativo
descritivo e utilizando métodos de entrevista semiestruturada, analise de
documentos e observacdes néo participantes, o presente trabalho teve o objetivo de
analisar como a dotacdo social estratégica dos atores organizacionais pode
influenciar as praxis estratégicas de uma Startup da cidade de Maringa. O recorte
desta pesquisa teve como base as caracteristicas da organizacdo investigada,
devido sua similaridade com a organizacdo pesquisada no desenvolvimento da
TDSE (MACIEL, 2011). Com a conducao da pesquisa, foi possivel verificar a ndo
singularidade da teoria, e que a Dotacdo Social Estratégica (DSE) e o seu Discurso
podem proporcionar explicacdes sobre a forma com que as praxis estratégicas sao
influenciadas pela dotagéo social estratégica dos atores da organizagao.

Palavras-chave: Estratégia como Pratica, Strategy as Practice, Dotacdo Social
Estratégica, Startup.



ABSTRACT

Due the fact that the Strategy theme is considered multidisciplinary, studies about
this subject are diversified. Over time, this topic has gained a more specific research
vision where authors seek their understanding by a praxeological vision, in other
words, focused on the activities of organizational actors. This line of research is
called Strategy as Practice. In this context, Maciel (2011) developed a theory called
Theory of Strategic Social Endowing (TDSE), which seeks to understand how the
strategies and its practitioners are socially built. In addition, the author discusses
about the presence of the discourse of strategic social endowing, present in social
arenas that individuals are inserted in their life story. Based on this substantive
theory through survey descriptive and qualitative methods using semi-structured
interview, document analysis and observation nonparticipants, this study aims to
analyze how the strategic social endowing of organizational actors can influence the
strategic practice of a Startup in the city of Maringa (Brazil). The focus of this
research was based on the investigated organization's characteristics, due to its
similarity to the organization researched during the development of TDSE (MACIEL,
2011). With the research conduct, we found the non uniqueness of the theory, and
the Strategic Social Endowing (DSE) and his speech can provide explanations of the
way the strategic practice are influenced by the strategic endowing of the
organization's social actors.

Keywords: Strategy as Practice, Strategic Social Endowing, Startup
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1 INTRODUCAO

S&ao inumeras as abordagens de estudo acerca do tema Estratégia. Diversos
autores salientam desde a emergéncia e ferramentas de analise e desenvolvimento
de estratégias, até a necessidade da existéncia de uma definicdo a respeito do
termo, mesmo sendo considerado multidisciplinar. Imersos nessa heterogeneidade
de posicionamentos, pesquisadores dessa tematica passam a desprender atencéo a
um nivel micro, onde a acao do individuo se torna relevante para a compreensédo da
Estratégia.

Com isso, comecga-se a estudar a Estratégica como Prética (Strategy as
Practice), onde 0s cientistas sociais investigam diversas variaveis que influenciam o
sujeito em sua trajetoria de vida até a sua formagédo como praticante da estratégia.
Esses estudos estdo pautados em observar o que 0s atores organizacionais fazem
no momento de realizar suas atividades de estrategistas. Essa realidade esta
apoiada nos apontamentos de Whittington (2006), no tocante a estratégia ser
relacionada a: i) Praticas: Orientagbes que direcionam a conduta da acéo
estratégica; i) Praxis: O que os atores da estratégia realmente realizam; e iii)
Praticantes: Atores organizacionais.

Quando, entéo, se voltam os olhares para o estudo da estratégia como pratica,
o foco é direcionado para as ac¢des dos individuos. Por isso, todo contexto no qual
as pessoas estiveram em sua trajetéria de vida proporciou um acumulo de
experiéncias na relacdo que cada um possui com 0 seu espaco. Essa construcao
social do individuo relaciona-se ao desenvolvimento e associacdo de significados
aos fenbmenos que acontecem em sua conjuntura por meio da interacdo do préprio
individuo com esses fenbmenos e com outros atores sociais que fagam parte do seu
contexto. Os significados dos objetos ou até mesmo as situa¢des do dia-a-dia séo
atribuidos e aprendidos com base nas intera¢gdes sociais.

Dessa forma, cada individuo pode acoplar um significado distinto para um
mesmo objeto ou situacdo. Essa realidade € corroborada pelos estudos de Geertz
(2008, p. 4) quando aponta que acredita “como Max Weber, que o0 homem é um
animal amarrado a teias de significados que ele mesmo teceu”. Existe uma dupla

relacdo entre acdo e contexto a respeito do meio e o individuo inserido nesse
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ambiente, o que refletirh em suas atitudes, decisdes e posicionamentos. Quando
entdo estiver posicionado em uma organizacao, suas praticas estratégicas poderao
ser influenciadas por esse historico no qual se esteve imerso. Durante a trajetéria de
vida dos atores organizacionais, vale ressaltar a existéncia da relacdo entre suas
dotacdes sociais estratégicas e o discurso dessas dotacdes, pois 0 sujeito sofre
influéncia de diversas arenas sociais onde se insere.

Assim, com o crescimento dos estudos a respeito da estratégia como préatica,
Maciel (2011) desenvolveu uma teoria substantiva chamada de Teoria da Dotac&o
Social Estratégica (TDSE). A proposta da TDSE é analisar empiricamente como se
da a construcdo social dos atores organizacionais e 0 que essa constru¢cdo pode
influenciar nas praticas estratégicas da organizacdo, buscando esclarecer as
explicacbes acerca da estratégia como pratica social. Tais atores conquistam,
acumulam e renovam suas habilidades sociais. Tudo que constroem em suas vidas,
desde a insercao escolar até o convivio familiar e social que possuem, faz com que
sejam dotados de caracteristicas pessoais que os acompanhardo em sua trajetoria.
As praticas dos individuos, tanto na organizacdo como em particular, e também suas
orientacdes e condutas, proporcionam a eles a aplicacao de suas habilidades sociais
em suas rotinas de trabalho (MACIEL, 2011). A TDSE é considerada como uma
perspectiva, ou seja, assume que existe algo antes mesmo de sua explicagcéo. Tal
teoria possui, entdo, a estratégia como lente.

Os pontos norteadores da TDSE estdo em tudo aquilo que o individuo acumula
e também constrdi no decorrer de sua existéncia, além do que ele pode aplicar com
suas interagbes sociais (MACIEL, 2011). No direcionamento dessa teoria, Maciel
(2011), com o uso da Grounded Theory, encontrou no campo pesquisado a
realidade das praxis por duas perspectivas: i) praxis centrais, que sao as atividades
mais relacionadas a alta geréncia; e ii) praxis periféricas, que se relacionam com
atividades mais regulares e operacionais desempenhadas por funcionarios da
empresa. No desenvolvimento da TDSE, Maciel (2011) prop6e que:

O maior grau de dotacdo social estratégica (padrao de aplicacéo de
ativos sociais estratégicos) habilita em maior grau o envolvimento do
praticante em préxis centrais e compde essas atividades, e esse
envolvimento possibilita um maior grau de dotagéo social estratégica
em interacOes posteriores (MACIEL, 2011, p. 150).
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Ou seja, quanto mais o individuo é dotado de experiéncias que contribuam
para sua formacdo acerca da estratégia, maior a possibilidade desse sujeito possuir
atividades de diretoria ou alta geréncia. Consequentemente, iSSO proporcionara
ainda mais dotacdo estratégica nas interacdes que esse ator desenvolvera durante
sua atuagao profissional.

Como a proposta de Maciel (2011) é empirica, unindo-se aos estudos
emergentes sobre Estratégia como Pratica, o questionamento norteador investigado
no presente trabalho foi: Como a dotacéo social estratégica influencia as pra  xis

estratégicas de uma Startup da cidade de Maringa?

1.1 OBJETIVOS

Baseando-se no problema de pesquisa apresentado anteriormente, 0 proposito
da presente pesquisa esteve pautado nos objetivos, geral e especificos, que serdo

apresentados a seguir.

1.1.1 Objetivo Geral

e Analisar como a dotacdo social estratégica dos ator  es organizacionais

influencia as praxis estratégicas de uma  Startup de Maringa.

1.1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos sdo delineados com o intuito de direcionar as etapas
que serdo desenvolvidas para o estudo de forma a alcancar o que foi proposto no
Objetivo Geral. Assim, 0s objetivos especificos deste estudo séo:

1. Identificar as praxis centrais e periféricas da organizacdo estudada.

2. Analisar a dotacao social estratégica dos praticantes da estratégia.
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3. Analisar a relacdo entre dotacdo estratégica e as praxis estratégicas dos
praticantes da estratégia.

1.2 JUSTIFICATIVA

Como proposto no objetivo do presente trabalho, este estudo pretende analisar
como a dotagdo social estratégica influencia as praticas estratégicas em uma
Startup, empresas que hascem pequenas e rapidamente alcangcam um crescimento
altamente acelerado nos primeiros meses de vida com a oferta de seus produtos e
servicos. A abordagem da estratégia como pratica € considerada emergente por
Varios autores e esta pautada em uma visdo baseada em atividades, onde a atencéo
€ voltada para a pratica do individuo em seu ambiente organizacional, ou seja,
guiada por uma visdo mais micro.

Quando Mintzberg (2011) explica o processo da estratégia por meio dos 5 Ps
(Plano, Pretexto, Padrdo, Posicdo e Perspectiva), a estratégia vista como
perspectiva possui seu olhar para o interior da organizacdo. Esse autor explica que
as intencdes dos sujeitos podem se difundir em um grupo de pessoas para que
sejam compartilhadas como normas e valores no contexto em que estiverem
inseridas. Para ele, a estratégia como perspectiva € compartilhada pelos membros
da organizacdo por meio de suas intengdes e acgles, gerando, entdo, uma mente
coletiva (MINTZBERG, 2011), que é desenvolvida pelos praticantes da estratégia.

Mantere e Whittington (2007) pontuam que tém se visto poucos trabalhos que
discutam acerca dos praticantes da estratégia e suas caracteristicas sobre quem
eles sdo, 0 que fazem e como obtém aprendizado. Devido essa realidade de
pesquisas acerca desse assunto, o perfil dos funcionérios dentro das organizacdes
de hoje tem sido objeto de estudo de diversos autores, pois, além das habilidades
técnicas especificas de cada profissdo, é necessario considerar as competéncias
pessoais que os individuos constroem durante sua histéria de vida, influenciadas
pelo meio em que estejam inseridos e como isso pode interferir, positiva ou

negativamente, no contexto empresarial onde tais atores estardao envolvidos.
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Outro ponto relevante acerca da compreenséo do tema estratégia como pratica
e a dotacdo social dos individuos, esta na concentracdo da Teoria Pratica em trés
temas centrais, que, mesmo desmembrados, sdo considerados, por tal Teoria, como
partes de um todo. O primeiro tema pontua que o0s atores ndo sao individuos
inseparaveis, mas partes de um todo coletivo (sociedade). Segundo, a
individualidade € uma atividade real e a atencdo deve ser dada ao “como” sua
atividade € realizada. Por fim, as praticas e iniciativas dependem diretamente dos
atores (WHITTINGTON, 2006).

Dessa forma, sendo o individuo considerado como parte de uma sociedade e
gue mantém sua individualidade como uma forma de realizar suas praticas, esses
individuos sédo dotados de caracteristicas que, em suas praticas, exercerao
influéncia em seu entorno. Como o foco do presente trabalho esta pautado nas
praxis das pessoas, 0 interesse, entdo, se voltara as suas dotac¢des praxeoldgicas.
Por conseguinte, nos estudos a respeito da estratégia como pratica, deve-se
dispensar atencdo aos desdobramentos relacionados aos atores organizacionais
envolvidos, o que justifica a selecao e recorte para a realizacdo do presente estudo.

Além disso, Maciel (2011) apontou uma limitagdo em sua pesquisa inicial
relacionada a falta de possibilidade, naguele momento, de averiguar a pluralidade da
teoria em empresas similares e do mesmo setor da organizacdo investigada
originalmente. Dessa maneira, a presente pesquisa traz contribuicbes para 0s
estudos dessa teoria, de forma a verificar a ndo singularidade da mesma.

Com a realizacdo das entrevistas e levantamento de informacdes, foi possivel
identificar particularidades de alguns atores e também realizar o cruzamento de
informacdes coletadas sobre as arenas sociais em que transitaram e o discurso da
dotacado social estratégica que carregam consigo. Tais informac¢des geraram insights
para pesquisas futuras que poderéo ser realizadas.

O recorte realizado para o desenvolvimento desta pesquisa foi uma Startup
sediada na cidade de Maringd — PR. Essa categoria de empresa possui
caracteristicas particulares e interessantes, pois apresentam baixa complexidade e
poucas regras burocréticas, deixando as particularidades dos atores organizacionais
serem expressas com mais intensidade nas acdes da organizacdo. Elas operam em
ambientes de grande incerteza e, geralmente, sdo geridas por pessoas jovens,

fatores que colocam ainda mais hesitacdo nas tomadas de decisdes. Além disso, a
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tendéncia dessas organizacfes € de se tornarem mais estruturadas com a chegada
de possiveis investidores profissionais. A organizacdo estudada nesse caso possui
uma caracteristica peculiar, onde 50% dos atores organizacionais sao soOcios da
empresa e, fatalmente, tém a necessidade de exercer praxis centrais e periféricas.
Essa particularidade proporcionou a realizagcdo de entrevistas com todos os atores
organizacionais, ponto que proporcionou relevancia e riqueza nas informagdes
levantadas para a realizacao das analises.

Esse tipo de empresa, muitas vezes, sdo concebidas em casa ou na faculdade,
pelo trabalho de jovens inovadores que almejam conquistar uma fatia de mercado
com a oferta de algo novo. Isso faz parte de um contexto de transformacao e
crescimento rapidos, proporcionando um cenario no qual € possivel averiguar as
acOes estratégicas dos atores organizacionais e como se da sua formacao.

Nesse sentido, pode-se considerar que tal realidade seja favoravel para
analisar como a dotacdo social estratégica dos atores pode influenciar as praticas
estratégicas que sdo desenvolvidas na organizacdo. Tais pontos, com a presente
pesquisa, poderdo contribuir com a Startup investigada neste caso, como também

para outras empresas dessa categoria que vierem a se inserir no mercado.



19

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Os apontamentos realizados nesse capitulo tém por objetivo dispor de
informacdes que colaborem para a compreensdo da analise a ser realizada.
Inicialmente sera pontuado sobre o conceito de estratégia, dentro de uma
cronologia, como forma de mostrar ao leitor a abrangéncia e dinamismo dessa
terminologia. Sobre esse assunto, sera exposto o processo evolutivo do conceito de
estratégia, que passa pelas escolas de pensamento estratégico até chegar ao tema
gue centraliza esse estudo que € a estratégia como pratica.

Sequencialmente estardo em pauta informacdes sobre praxis, praticas e
praticantes, que sdo conceitos relevantes para o entendimento contextualizado da
estratégia como pratica. Além disso, por se tratar de um assunto que envolve as
praticas sociais dos individuos, sera pontuado sobre as praticas sociais e as arenas
sociais desses individuos e, por fim, as explicacdes sobre a TDSE que, unida a

estratégia como pratica, direcionou a pesquisa do presente trabalho.

2.1 Estratégia

Tendo sua origem do grego strategoés, cujo significado € a unido de exército e
lideranca (comando), o conceito de estratégia, inicialmente, foi utilizado em um
contexto militar e se relacionava ao ato de conduzir e direcionar as tropas. Mas,
muito além dos campos de batalha, a expresséao € utilizada de forma abundante no
mundo corporativo e € estudada e pesquisada por inUmeros autores. Ansoff (1977)
explica que a estratégia se trata de um conjunto de regras de tomada de decisfes
em condicdes de desconhecimento parcial. Ja, Mintzberg (1987) pontua que é
considerada uma for¢ca mediadora entre a organizacao e o meio envolvente.

Percebe-se que no campo da Administragdo os estudos condizentes ao termo
estratégia sdo amplos e possuem diversas abordagens. Maciel (2007) explica que
todos eles contribuem de alguma maneira para o enriqguecimento dos estudos

organizacionais, sendo que algumas visdes se distinguem com mais énfase.
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Historicamente, a pratica em relagdo ao pensamento estratégico foi
considerada limitada até o século XIX, periodo em que as empresas nao tinham
muita influéncia na competicdo do ambiente de mercado. A nova forma do ambiente
competitivo surgiu posteriormente, quando a estratégia passa a ser vista como uma
maneira de interferir e controlar as forcas de mercado. (GHEMAWAT, 2002).

No processo evolutivo, a tematica estratégia passa a ser estudada como uma
disciplina por influéncia de autores da década de 1960 que comecam a tracar as
caracteristicas da abordagem classica da estratégia, cujo foco estd em anadlise
racional, distancia entre criagdo e execucéo e, por fim, a busca por aumentar os
lucros, um problema estratégico decorrente do posicionamento das empresas
(WHITTINGTON, 2006).

Nesse mesmo periodo comegcam a emergir as primeiras ferramentas de analise
e formulacdo da estratégia. Ghemawat (2002) explica que nessa mesma década
surge uma ferramenta muito conhecida e considerada a base para a formulacéo de
estratégias: a Analise SWOT (Strengths and Weakenesses: Forcas e Fraquezas —
Opportunities and Threats: Oportunidades e Ameacgas), cujo surgimento aconteceu
na escola de design de pensamento estratégico (MINTZBERG, AHLSTRAND E
LAMPEL, 2000). Ghemawat (2002) ainda salienta que essa aplicagdo foi utilizada
inicialmente por pesquisadores de Harvard da area de politica de negdcios em
discussbes e estudos sobre a estratégia com enfoque no pensamento competitivo.
Ainda na década de 1960 a empresa de consultoria Boston Consulting Group (BCG)
proporciona contribuicbes com pesquisas quantitativas relacionadas a questdes da
estratégia, sendo, uma delas, a Matriz BCG, cujo conceito est4 enraizado na area
financeira e esse modelo foi criticado por alguns autores, por considerarem a
existéncia de limitagcdes em sua utilizacdo (GHEMAWAT, 2002).

A partir do final da década de 1970, os estudos sobre estratégia tem a forte
influéncia das consideragOes feitas por Porter. Segundo este autor (1991), para se
desenvolver uma estratégia € necessario ter clara compreensdo a respeito dos
custos e do potencial da empresa se diferenciar, de forma que a organizacao passe
a almejar a vantagem competitiva diante do mercado em que estiver inserida. A
andlise porteriana esta baseada em cinco pontos: i) ameaca de novas entradas; ii)
ameaca de produtos substitutos; iii) poder de negociacdo com clientes; iv) poder de

negociacdo com fornecedores; e v) rivalidade entre empresas. Percebe-se que a
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visdo desse autor estd pautada na observacdo das forcas, fraquezas, ameacas e
oportunidades e que sua forma de analisar a organizacao esta enraizada em olhares
voltados ao posicionamento da mesma.

Dentro dessa cronologia, vale ressaltar o estudo realizado por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), que organizam as abordagens sobre estratégia
utiizando metaforas com animais, com o intuito de explicar as diferentes
perspectivas sobre o tema, como também direcionar o assunto com explicacdes
dentro de escolas de pensamento estratégico, como demonstrada no Quadro 01. As
escolas levantam questdes sobre a generalizacdo da estratégia e o controle do
processo de criagdo da mesma. Todas elas tém seus olhares voltados para o
processo de criacdo de estratégia, porém, cada uma com sua perspectiva. De
acordo com os autores, a literatura ndo produz uma resposta especifica sobre o que
vem a ser 0 pensamento estratégico, mas os estrategistas devem selecionar suas
ideias e combina-las adequadamente para proporcionar o alcance dos objetivos.

Tal ponto corrobora o pensamento de Mintzberg (1987) que propds a estratégia
como a for¢ca da mediac&o entre organizacado e ambiente, um interlidio pontificando
as dependéncias internas e externas. Percebe-se que a definicio do termo
Estratégia € dindmica, pois a sua intencdo deve ser clara em relacdo aos fins,
entretanto, deve ter flexibilidade quanto aos meios (MINTZBERRG, 2011).

Escola de Design Processo de concepcao
Escola do Planejamento Processo formal

Escola do Posicionamento Processo analitico

Escola Empreendedora Processo visionario

Escola Cognitiva Processo mental

Escola de Aprendizagem Processo emergente
Escola do Poder Processo de negociacao
Escola Cultural Processo coletivo

Escola Ambiental Processo reativo

Escola da Configuracdo Processo de transformacao

Quadro 01: Escolas de pensamento estratégico
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) descrevem que, gradativamente, 0s

estudos sobre estratégia passaram a ser enriquecidos com subsidios de outras
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areas e disciplinas, tornando-se, entdo, um assunto multidisciplinar. Isso faz com
gue a compreensao do contetdo e dos processos relacionados a estratégia tenha
maior entendimento por parte dos pesquisadores dessa area.

Uma proposta realizada por Mintzberg (2011) organiza cinco definicées para a
palavra estratégia por diferentes perspectivas. i) Plano: enraizada em uma ac¢ao ou
diretriz para enfrentar uma situagao; ii) Pretexto: uma manobra para iludir a
concorréncia; iii) Padrdo: manter a padronizacdo do fluxo das acbes a serem
realizadas; iv) Posicdo: a organizacdo inserida no ambiente competitivo; e V)
Perspectiva: como a organizacao pode disseminar suas inteng¢des para os individuos
gue fazem parte do seu entorno. Nao obstante, compreender estratégia como plano
ou posicao nao € suficiente, visto que em toda a realidade dessa tematica existem
as acodes do Estrategista.

Dispensando atengdo a Estratégia vista como Perspectiva, que se relaciona ao
coletivo, pode-se analisar a influéncia exercida pelo ambiente nos estrategistas e em
suas decisdes estratégicas. Além disso, 0 sujeito que se insere nesse ambiente
organizacional possui sua individualidade que, somada ao que foi influenciado
coletivamente em sua trajetéria de vida, exercera influéncia nas estratégias que
serdo desenvolvidas dentro da organizagéao.

Esse sujeito, até entdo, era estudado apenas a nivel individual e, de acordo
como Whittington (2004), o que é enfocado na pratica € o trabalho exercido por ele,
mesmo que outros também exercam influéncia nos resultados. Logo, os estudos
comecam a focar no coletivo, pois para Whittington (2006, p. 615), “atores n&o sao
individuos atomizados, mas, essencialmente, partes do social’. Assim, o fato de se
observar coletivamente permite compreender as influéncias existentes no ambiente,
onde o individuo é dotado de um histdrico de vida que foi construido, que interferira
em sua maneira de entender a Estratégia e também o posicionamento do
Estrategista, principalmente na busca pela compreensdo de como as instituicdes
sociais podem se relacionar com as praticas que acontecem no interior de uma
organizacdo (MANTERE e WHITTINGTON, 2007).

Nesse sentido, com a énfase destinada aos individuos inseridos em um
contexto de coletividade, onde foram influenciados antes e durante sua inser¢céo na
organizacdo, surgem os estudos a respeito da estratégia como uma pratica social,

que serdo tratados a seguir.
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2.2 Estratégia como Prética

O comportamento do individuo em sua rotina, bem como sua cognicao,
procedimentos e também discursos, sdo elementos relacionados a suas Praticas.
Maciel e Augusto (2011) explicam que a questdo sobre a pratica foi estudada antes
da teoria social contemporanea, sendo que 0s primeiros pensamentos acerca do
assunto foram trabalhados pela filosofia.

Na Teoria Prética existem trés temas centrais. Inicialmente, ha uma sociedade
onde os sujeitos ndo sao individuos inseparaveis, mas sdo considerados partes
essenciais do coletivo, da propria sociedade. Segundo, a individualidade é
assegurada por alguns autores por meio da atividade real empregada, algo que
requer uma abordagem antropoldgica, onde se pretende entender ndo "o que" é
feito, mas "como" é feito. Essa distincdo entre a pratica e o que realmente acontece
na pratica proporciona o direcionamento para o terceiro tema, que aborda sobre a
dependéncia existente entre as capacidades e iniciativa dos proprios atores. Nessa
teoria os temas séao vistos de forma interligada e as pessoas séo levadas em conta
nesses estudos (WHITTINGTON, 2006). Maciel e Augusto (2011), a respeito da
Teoria Pratica, explicam que os conteddos mentais e interpretacbes ndo sao
tomados como ponto de partida para a compreensdo da pratica, mas sim, as
proprias praticas dos individuos sdo enxergadas como pequenas unidades de
analise social.

Praticas possuem desenvolvimento e histérias que podem oferecer
entendimentos dos motivos que levam as pessoas a fazerem o que fazem da forma
que fazem. Essa compreensdo pode se dar pelo fato do individuo ndo estar
desprendido no ambiente. Assim, na realidade da teoria da pratica, o individuo é
visto como ativo na sociedade, pois, por meio de suas a¢des, 0 mesmo interage e
influencia a sociedade em que esté inserido.

De acordo com Reckwitz (2002), a Teoria da Pratica faz parte de uma visao
culturalista e é enaltecida nos estudos das praticas sociais. Nesses estudos a
propria préatica é o ponto de partida. Como Maciel (2011, p. 27) sugere, essa teoria é
“uma explicagcdo desdobrada da virada interpretativa (Interpretative Turn) e que
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ainda estd em seus estagios iniciais de construcdo e situa-se em meio ao que se
convencionou denominar como virada da pratica (Practice Turn)”.

Os pesquisadores sobre pratica procuram respeitar ndo apenas os esforcos
dos atores individuais, mas também o funcionamento do contexto social existente
(WHITTINGTON, 2006). A respeito da pratica, Whittington (2006) propde trés temas
centrais para o estudo da mesma, como exposto no Quadro 02, que,
resumidamente, observa que as pessoas atuam com suas praticas sociais por meio
de suas habilidades e iniciativas em suas situagcdes corriqueiras dentro do contexto

da sociedade.

Sociedade Forma como o campo social ou sistema define a prética.
Maneira como se norteia e possibilita a atividade humana.

Pessoas que fazem a | O que as pessoas realmente fazem na pratica. Na pratica,

pratica as préticas sociais sdo decorrentes da situacao.
Habilidades e O que é requerido do ator para realizar a atividade.
Iniciativas

Quadro 02: Temas centrais a respeito da Prética
Fonte: Whittington (2006)

Assim, nos estudos organizacionais, 0s pesquisadores passam a estudar 0s
conceitos de estratégia por um viés onde a influéncia do individuo se torna um fator
contribuinte para a compreensao do tema, surgindo, entdo, uma nova terminologia
nesse campo de investigagdo: Estratégia como Pratica (Strategy as Practice). Esse
campo de estudo teve como pioneiro Whittington (1996), autor que analisou 0s
estudos acerca da estratégia e mostrou a necessidade de se ter uma nova maneira
para compreensao do assunto.

Whittington (2006) explica que o reconhecimento da estratégia como pratica
direciona os olhares para dois sentidos: i) a estratégia como algo que demanda
varios tipos de trabalhos, detalhes e pessoas, onde é necessaria a dominagdo por
parte dos gestores; e ii) estratégia em uma esfera mais ampla, industrial, que afeta a
sociedade e contribui para moldar o mundo. Para esse autor, mesmo se tratando de
uma separacao entre o universo intra e extra organizacional, € possivel existir um
equilibrio entre essas realidades, sendo a estratégia algo desenvolvido
internamente, mas que pode exercer influéncia em todo o entorno. Em concordancia

a essa relacao existente entre o ambiente interno e externo, Maciel (2007, p.33)
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certifica que “a organizacdo, dentro da abordagem da estratégia como pratica, é
concebida como um sistema de atividades que se relaciona de forma reciproca com
0 ambiente social externo a organizacao”.

Inserido nesse relacionamento existente entre o ambiente micro e macro se
encontram 0s atores organizacionais, ativos nessa realidade. Como, entdo, a
estratégia como pratica passa a considerar que o individuo é um fator influente para
tal contexto, os autores, para compreender esse elemento, também precisam dar
atencao ao histérico de vida das pessoas. Diante do caminho percorrido, o0 sujeito
conquista e acumula habilidades e conhecimentos, que podem ser renovados com o
tempo e que serao influenciadores do seu discurso e posicionamento dentro da
empresa onde for atuar. Esse histérico € formado por meio de influéncias recebidas
durante a trajetoria de vida do sujeito em diversos ambientes de convivio como
familia, escola, empresas em que o individuo trabalhou e grupo de amigos. Maciel e
Augusto (2014) chamam esses cenarios de arenas sociais. Eles explicam que essas
arenas “representam a ideia de um espaco ocupado por multiplos atores sociais com
as suas especificas rotinas de funcionamento” e essas “sao definidas por seus
proprios atores por meio das realizagdes de suas experiéncias de vida” (MACIEL;
AUGUSTO, 2014, p. 7).

Clarke (2009) trata sobre o assunto das arenas sociais exemplificando a
abordagem utilizada pela Escola de Chicago, cuja habilidade era focar e definir
nichos em um entorno. A Teoria dos Mundos Sociais, como chama Clarke (2009),
considera agentes coletivos multiplos em todo tipo de negociacdo. As areas de
interesse sdo focadas nos problemas capazes de fazer todas as areas sociais
agirem (problemas em comum, preocupacdes mutuas).

Entdo, imersos no contexto, o conjunto das acdes individuais, coletivas e de
aquisicdo de conhecimentos e experiéncias, faz parte da trajetoria dos individuos.
Assim, as experiéncias e influéncias proporcionadas pelo contexto social levam as
pessoas a adquirir suas praticas, sejam elas fisicas ou cognitivas. Elas
compreendem o mundo ao seu redor e também a si mesmo por meio do seu
envolvimento com as praticas sociais, que sao suas rotinas, suas estruturas sociais.

Castro e Dias (1995) explicam sobre o posicionamento de Durkheim (1968),
onde propde que toda maneira de agir pode exercer nos individuos uma coercao

exterior. Com esse pensamento pode-se observar uma realidade determinista, onde
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0s atores da conjuntura sao influenciados pelo meio onde estdo inseridos. Assim,
além das formas de agir, as maneiras de pensar e sentir possuem propriedades que
se marcam por serem realizadas fora das consciéncias individuais, ou seja, sao
influenciadas por fatores externos. O resultado entdo seria um somatorio de
fendmenos organicos individuais com as influéncias exteriores recebidas, resultado
dos fatos sociais.

A estratégia como pratica proposta por Whittington (1996) tem influéncia da
sociologia contemporanea em conjunto com 0s pensamentos tradicionais desse
tema. A busca pela compreensdo sobre a estratégia como pratica deve estar
pautada na visdo das atividades que s&o realizadas no contexto social e que séo
edificadas por meio da interacdo de diversos atores. Esse mesmo autor, Whittington
(2007), observa que os estudos sobre estratégia pasam a ter um olhar sociolégico,
pensando no tema como uma pratica social, de forma que novas questdes possam
ser levantadas de forma diferenciada do olhar econémico a respeito dessa tematica.

Na realidade dessa faceta de estudos sobre estratégia, os autores enfatizam a
importancia e influéncia do contexto do individuo, onde as atividades realizadas por
ele sdo fatores que contribuem para sua formacdo. Nesse caso, a estratégia deve
ser considerada em um vetor cultural e social, onde os sujeitos se encontram. Ao se
inserir em um contexto organizacional, as relacées de poder e interagdes entre
pessoas sdo pontos que fazem parte da construcao historica dos individuos, sendo,
entdo, determinantes que também influenciam o desenvolvimento da estratégia na
pratica da organizacao.

Na perspectiva da pratica, o enfoque dos estudos sobre estratégia esta tanto
no individuo como na sua esfera coletiva. A influéncia desse contexto no sujeito e,
por consequéncia, em suas acoes praticas, acontece de fato. Giddens (2012, p. 76))
explica que “como seres humanos fazemos escolhas, e ndo apenas respondemos
passivamente aos acontecimentos ao nosso redor”. O autor enaltece a questao da
estruturacdo como uma dualidade de estrutura, pois, mesmo que toda acao social
presuma a existéncia de uma estrutura, essa estrutura, a0 mesmo tempo, presume
uma acado que depende de regularidades no comportamento humano (GIDDENS,
2012).

O entendimento dos estudos sobre estratégia como pratica baseia-se nas

praticas do sujeito que sdo extraidas de seu contexto social, principalmente das
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instituicBes sociais. A perspectiva da estratégia como uma prética social se relaciona
ao que as pessoas fazem e n&o apenas como algo existente em uma organizacgao,
como proposto pela visdo classica da estratégia. Mergulhados nessa realidade, é
preciso “entender o processo de tomada de decisdo, 0s atores e recursos
envolvidos, bem como os aspectos interpretativos e relacionais que constituem os
componentes de contextualizacdo das praticas organizacionais” (MACHADO-DA-
SILVA; VIZEU 2007, p. 91).

Os individuos, durante sua trajetéria de vida, sdo dotados de conhecimento,
discursos criados e sinalizados pelo meio. Assim, toda essa absorcdo de
informacdes influencia nas praticas das pessoas e, por consequéncia, nas atividades
estratégicas que desempenhardo dentro das organizacdes. Essa visdo proporciona
a descentralizacdo acerca das visbes tradicionais dos objetivos da estratégia
(WHITTINGTON, 2004) proporcionando novos direcionamentos a respeito dessa
tematica. Em somatdrio a essa perspectiva, € possivel verificar que “a estratégia
como pratica difere das correntes mais tradicionais de estudos ao privilegiar o
estrategista e a atividade estratégica em detrimento da organizacao e da estratégia”
(MACIEL, 2007, p. 35).

Inseridos na realidade da estratégia como pratica, alguns estudos pontuam
sobre a terminologia strategizing, que se relaciona a atividade administrativa e ao
modo como os estrategistas fazem estratégia (WHITTINGTON, 1996). Este mesmo
autor, Whittington (2004), ainda explica que a perspectiva de pratica em strategizing
preocupa-se em descobrir qual é o trabalho dos estrategistas. Assim, o termo faz
relacdo ao trabalho formal de elaboracdo e controle da estratégia, trabalho que é
realizado normalmente por diretores e presidentes, que sdo considerados por
Mantere e Whittington (2007) os agitadores da estratégia.

Sendo assim, a estratégia é praticada pelo Strategizing, que faz parte das
praxis centrais da estratégia, mas também pode ocorrer por meio das praxis
periféricas, pelas acdes dos demais atores organizacionais. Os conceitos mais
detalhados relacionados as praxis, praticas, praticantes e strategizing serao

expostos a segquir.
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2.3 Préxis, Préticas e Praticante

De acordo com o que foi exposto, a estratégia como pratica considera o
individuo em conjunto com seu histérico de vida, como fator influenciador nas
decisdes estratégicas das organizacdes. Assim, os estudos acerca do assunto
inserem trés terminologias para que a compreensao do tema fique mais consistente:
Praxis, Praticas e Praticantes da estratégia.

Ambos 0s conceito de praxis e praticas guiam para atividade. Préticas se
referem as rotinas compartilhadas de comportamento, incluindo tradigdes, normas e
procedimentos, atuando e usando objetos. As praticas podem ser adaptadas para a
concepcao de uma determinada praxis. Por sua vez, Praxis se refere ao conjunto da
acdo humana, a atividade atual, ao que as pessoas fazem na pratica
(WHITTINGTON, 2006).

Nos estudos de Jarzabkowski et al. (2007, p. 11), o termo praxis é conceituado
como um “conjunto de atividades locais, socialmente aceitas e estrategicamente
importantes para a orientagcdo e a sobrevivéncia de um grupo, uma organizagao ou
uma industria”. Além disso, esses mesmos autores explicam sobre as praticas,
sendo que essas estdo relacionadas a “praticas cognitivas, comportamentais,
procedimentais, discursivas, motivacionais e fisicas combinadas, coordenadas e
adaptadas para criar uma praxis” (JARZABKOWSKI et al., 2007, p. 11).

A Praxis é considerada por Whittington (2006) como uma performance que
requer improviso e habilidade. Para o autor, 0 improviso e a maneira como um
individuo lida com uma situacéo diferente pode gerar uma nova praxis. Ele explica
gue 0s elementos praxis, praticas e praticantes estdo interligados, pois o trabalho
liga o individuo profissional para suas escolhas Praticas e suas habilidades de
desenvolvé-las, ou seja, a Praxis.

Sumariamente, as Praxis sdo as atividades situadas no tempo e espaco do
individuo e as Praticas sdo as ac0es ordenadas no tempo e no espaco. No contexto
do presente estudo os termos Praticas e Praxis serdo utilizados como sindnimos,
sendo entéo, a praxis

Os Praticantes da estratégia sdo considerados por Jarzabkowski et al. (2007)

como 0s atores organizacionais que interferem na construcdo de praticas pelo que
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cada um é, pela maneira de agir e também pelos recursos que cada um utiliza.
Esses Profissionais Estratégicos, como também os chama Whittington (2006), sédo
atores estratégicos que tanto desempenham suas atividades como carregam suas
praticas e sdo considerados como mediadores cruciais entre as Praxis e as Praticas
(WHITTINGTON, 2006). S&o eles que fazem, moldam e executam as estratégias, ou
seja, fazem a Praxis da Estratégia, debatendo formulacbes e implementacdes
estratégicas. Rasche e Chia (2009) explicam que a habilidade de desempenhar
praticas estratégicas depende de como 0 estrategista percebe sua prépria
identidade, que, por sua vez, pode ser moldada pelas praticas desempenadas por
ele.

Assim, a praxis da estratégia no nivel intra organizacional significa fazer e
executar a estratégia. As praticas sdo bem abrangentes e presentes em diversos
niveis da organizacdo, por isso devem ser explicitas e bem descritas,
desempenhando um papel importante na organizagcdo. Sumariamente, a perspectiva
pratica leva a sério todo esforco e atividades que envolvem o trabalho estratégico
(WHITTINGTON, 2006).

Como pontuado anteriormente, existe uma interligagcdo entre os elementos da
estratégia como prética. Pode-se observar que, o ponto de interseccdo exibido na
Figura 01 é apontado por Jarzabkowski et al. (2007) como o Strategizing
(estratetizacdo), que é a construcdo que acontece pelas acdes e interacdes entre 0s
atores organizacionais, consideradas como atividades estratégicas, em suma, “0O
trabalho real de fazer estratégia” como também “as atividades formais e informais
por meio das quais as estratégias séo levadas a cabo” (MACIEL, 2007, p.32). Walter
e Augusto (2009, p. 2) associam o conceito de Strategizing com um “caleidoscépio”,
que, por meio de seus espelhos — praticas, praxis e participantes — permite a
visualizacéo dos diferentes elementos que constréi a estratégia.

As interacdes que acontecem entre os praticantes da estratégia proporcionam
0 surgimento de atividades que levardo a constituicAo da estratégia. Essas
atividades acontecem nos momentos da interpretacdo dos discursos dos atores
sobre a estratégia, no decorrer do processo de elaboracdo da estratégia, como

também no momento da formulacdo da mesma.
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Strategizing

Figura 01 — Interconexdo: préaxis, préticas e pratic  antes
Fonte: Adaptado de Jarzabkowski et al. (2007)

No contexto da estratégia como pratica, a estratégia, em si, ndo se relaciona a
algo que a organizagcao possua, mas ao que ela realiza. Por sua vez, os praticantes
sdo os atores que produzem a estratégia como uma pratica social, pois essa,
segundo Jarzabkowski (2005), nasce da interacdo entre as pessoas dos mais
diversos niveis da organizacao.

Na realidade de uma organizacdo, 0s estrategistas, que podem ser
considerados os praticantes da estratégia, acumulam suas experiéncias de vida
(pessoal e profissional) que proporcionam interferéncia nas atividades estratégicas
que desenvolverdao onde estiverem presentes. Assim, Mantere e Whittington (2007)
levantam dois questionamentos: i) como 0s gestores se tornam estrategistas?; e ii)
como eles aprendem a criar estratégias?

Esses autores falam da existéncia de tensGes na literatura sobre estratégia,
pois existem trés visbes dicotdmicas sobre o assunto. A primeira pontua sobre um
sentimento individualista, onde uma empresa pode ser considerada a prolongacéo
de um individuo, versus a visdo mais comunitaria, que visualiza a estratégia como
um processo para proporcionar equilibrio aos individualistas. Nessa discusséao,
Mantere e Whittington (2007) explicam que um individuo se torna um estrategista
por uma conquista individual, sendo que o alcance da eficacia depende de suas
qualidades pessoais. Porém, explicam que a abordagem individualista tem sido
desafiada por abordagens comunitarias, onde a competéncia depende do grupo
social em que se realiza uma determinada atividade. Para a realidade de
comunidade, a competéncia do estrategista sera resultado da aprovacdo por parte

do grupo social somado as capacidades individuais do sujeito.
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A segunda dicotomia esta na diferenca entre Técnico e Pessoal, onde um
percebe a estratégia como uma técnica adquirida e, o outro, considera a
personalidade do sujeito que é desenvolvida e reflete nas habilidades estratégicas.
Em terceiro lugar se encontra a visdo de Reflexdo, onde a estratégia € vista como
uma atividade mental, e A¢do, ponto em que o carater individual do sujeito é
considerado como um fator influente.

Uma das influéncias consideradas por Mantere e Whittington (2007) para
proporcionar reflexdes sobre as duas questdes pontuadas esta na trajetéria que o
sujeito segue até se tornar um praticante da estratégia. Existem trajetorias distintas,
conforme exposto no Quadro 03, baseadas em pesquisa e entrevistas desses

autores.

Trajetoria | O gue é necessario o individuo aprender para se tornar
Abracando a técnica um Estrategista competente.

Trajetéria |l Foco nas caracteristicas de um bom estrategista como o

Construcéo de carater | guia em sua busca de se tornar melhor. A confianca é
uma caracteristica que ajuda o0s estrategistas a
convencer as pessoas sobre suas ideias.

Trajetéria 1l Alguns individuos se adaptam a realidade de
Abracar o social comunidade, enquanto outros consideram a estratégia
uma atividade solidaria. Pessoas proximas do seu
contexto ndo sdo bem vistas como um modelo de
estrategista a ser seguido.

Mas, em momentos de crise, estimam o apoio de
pessoas mais experientes e proximas da empresa.

Trajetoria 1V Necessidade de comunicar a estratégia, mas com cautela
Reavaliar o social e avaliacdo na divulgacdo da mesma.

Trajetéria V Os diretores devem dirigir e nao gerir.

Afastando as Incentivar os membros da equipe a ter a cabeca aberta.
operacoes Repensar a estratégia de trabalho e mudanca nas

atividades.

Trajetoria VI Preocupacao operacional para o trabalho de estratégia.
Adotar operacdes O Estrategista se inspira para o futuro e é conexao de

volta para a implementagéo.

Quadro 03: Trajetorias do Individuo
Fonte: Adaptado de Mantere e Whittington (2007)

Em resumo aos elementos da estratégia como pratica, pode-se considerar a
praxis como reservada a um determinado momento e contexto. O praticante é o

elemento que compreende as normas que sdo determinadas naquele contexto, ou
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seja, as praticas. Com isso, acontecem as atividades especificas, isto €, a praxis
(WHITTINGTON, 2006).

2.4 Préaxis Centrais e Praxis Periféricas

Como descrito por Whittington (2006) as praxis sdo aquelas acdes que os
atores da estratégia realmente realizam. Este mesmo autor explicou que as praticas
podem se adaptar para se obter a criagdo de novas préxis. Dessa forma, existem
atividades que sdo socialmente aceitas (praxis) e, em um contexto empresarial,
estdo inseridas em diversas situacdes e hierarquias diferentes.

Sob o0 mesmo ponto de vista, Maciel (2011) explica as praxis como atividades
localizadas e observadas em um contexto organizacional. O estudo de Maciel (2011)
faz uma analise de forma a diferenciar as praxis de acordo com o grau de
envolvimento (baixo ou alto) dos atores organizacionais. A pesquisa verificou 0s
comportamentos sequenciais dos atores da estratégia e a recorréncia de suas
atividades, dividida entre as mais rotineiras e operacionais e aquelas que eram mais
iniciadas pela alta geréncia da empresa pesquisada. Para Maciel (2011), todas as
praticas sédo consideradas estratégicas.

O estudo explica que, nas praxis analisadas, houve grande diferenca entre o
grau de envolvimento dos praticantes da estratégia pertencentes a alta geréncia e 0s
demais. Mesmo que, em algumas praxis, existisse a importante participacdo de
outros membros, “o0 envolvimento dos gestores foi tipicamente maior e mais ativo”
(MACIEL, 2011, p. 109).

Portanto, o autor conclui que os atores, tanto de niveis inferiores como de alta
geréncia, sdo vistos como praticantes da estratégia, mesmo que poucos sejam
considerados estrategistas. Entretanto, mesmo existindo a participacado de todos os
niveis de atores organizacionais, Maciel (2011, p. 109) explica que “é preciso
discriminar os praticantes em funcéo das diferencas em suas préprias praticas e nao
em razdo de sua posicao hierarquica”. Diante dessa necessidade de diferenciacéo, o

estudo mostra que as praxis centrais da estratégia sdo aquelas “tipicas do espaco
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icnografico® estratégico” (MACIEL, 2011, p. 109), se relacionam as “atividades mais
episbdicas e mais fortemente associadas a alta geréncia” (MACIEL, 2011, p. 10).

O espaco icnografico estratégico, como descrito por Maciel (2011), se relaciona
a situacOes gerais, aceitas pelas organizacdes, (e.g., mesmo gque uma empresa
suprima o0 uso de uma determinada metodologia de trabalho, ela podera continuar
existindo, mesmo em outras organizagfes). Diferente do espaco icnografico
organizacional, pois este se relaciona a algo mais especifico do setor, cumprindo o
papel de uma categoria para considerar os aspectos mais macros (e.g., a realizagao
pessoal de gerar conhecimento pelo proprio beneficio que o conhecimento pode
proporcionar, independente do resultado financeiro). Tal exemplo pode se
demonstrado pelas atitudes de um individuo inserido em um determinado setor de
atuacao (e.g. Tecnologia da Informacéo), e ndo fazer parte de outro contexto.

Por outro lado, além das atividades desenvolvidas pela cupula da empresa,
também existe grande diversidade de trabalhos realizados rotineiramente, aquelas
acOes adjacentes as acoes da hierarquia gerencial da organizacdo, consideradas
por Maciel (2011, p. 110) como “atividades periféricas da estratégia” ou “praxis
periféricas da estratégia”. Essas seriam “as atividades desempenhadas de modo
mais regular e consideradas de forma mais agregada a partir do conceito da
serialidade” (MACIEL, 2011, p. 10), ou seja, uma sequéncia de praticas que se
constituem em algo maior, normalmente chamado de rotina.

Essas atividades, de acordo com os estudos deste mesmo autor, também
podem ser organizadas pelo grau de envolvimento. O Quadro 04 mostra exemplos
de atividades centrais e periféricas, identificadas na pesquisa de Maciel (2011).

! Espaco icnografico: Termo que se reflete um ponto de partida ou base para acao (MACIEL, 2011, p.
101).
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Centrais

Periféricas

Discusséao sobre produto/mercado
Discusséo e reformulacéo de
processos

Comparagdo com concorrentes
Controle organizacional
Comunicacéo de metas
Reestruturacao (papéis e posicdoes)
Reflexdo sobre alternativas de agao
Reunibes formais sobre a estratégia
Discussao sobre erros e insucessos
Planejamento de reunides
Convencimento do grupo
Formalizacao de planos e projetos
Busca de informacdes de mercado
Discussdao das ideias do grupo
Gestao dos riscos nas decisdes
PrevisGes sobre o setor e a
empresa

Comunicacéao da estratégia
Aproximacao informal dos grupos
Apresentacdes sobre a empresa

Realizar telefonemas

Agendar reunides

Inserir informacdes em planilhas
Atualizar cadastros

Atualizar informacgdes no site da
empresa

Prospectar clientes

Discussao sobre insucessos no
departamento comercial
Discusséao sobre perfil de clientes
Ofertar e trocar informacdes sobre
procedimentos

Quadro 04: Praxis Centrais e Periféricas
Fonte: Maciel (2011)?

Por meio dos exemplos apresentados no Quadro 04, verifica-se a distingao

clara entre atividades gerenciais/estratégicas e atividades meramente operacionais.

Acresce que é possivel verificar o desempenho de atividades, tanto centrais como

periféricas, pelos praticantes da estratégia. Maciel (2011, p. 109) confirma sobre

essa realidade dos praticantes da estratégia estar em ambos 0s niveis quando

afirma que “tanto atores sociais da alta geréncia, quando de niveis inferiores devam

ser

considerados praticantes da estratégia,

ou seja, todos o0os membros

organizacionais estdo envolvidos em praxis estratégicas”.

? Praxis Centrais e Periféricas sintetizadas de Maciel (2011)
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2.5 Teoria da Dotacéo Social Estratégica (TDSE)

Baseado na tratativa da Estratégia como Pratica, Maciel (2011) prop6s uma
teoria substantiva guiada pelo pressuposto construtivista, intitulada Teoria da
Dotacdo Social Estratégica (TDSE), que “é uma explicacdo sobre como estratégias e
seus praticantes sao socialmente construidos” (MACIEL, 2011, p.147). A Dotacao
Social Estratégica (DSE), ou Strategic Social Endowing, segundo Maciel (2011), se
trata de um saber pratico, de habilidades sociais dos praticantes da estratégia.

Como ja abordado anteriormente, a construcdo social esti relacionada ao
desenvolvimento e associacao que as pessoas fazem ao longo de sua vida com 0s
fenbmenos que as rodeiam por meio das interagcbfes que existem com tais
fenbmenos e também com outros individuos. A percep¢do e entendimento sobre as
coisas que estdo no entorno varia de uma pessoa para outra, pois cada uma foi
dotada de informacdes e interacdes distintas durante sua trajetoria de vida,
proporcionando, assim, um olhar e significado diferente para as mesmas situacdes
ou conceitos.

A TDSE esta centrada na obtencdo, acumulacdo, renovagdo e, sobretudo,
aplicacéo de habilidades sociais, com o intuito de explicar sobre como as estratégias
e seus praticantes sao socialmente construidos (MACIEL, 2011). Sua proposta esta
em esclarecer como se da a construcéo social dos atores organizacionais e 0 que
essa construcdo pode influenciar nas estratégias da organizagcdo. Tais atores
conquistam, acumulam e renovam suas habilidades sociais, sendo dotados de
caracteristicas pessoais no decorrer de sua historia de vida.

As praticas dos individuos, tanto na organizacdo como em particular, suas
orientacdes e condutas proporcionam a eles a aplicagcdo dessas habilidades em
suas rotinas de trabalho. Maciel (2011) organiza uma subdivisdo de conceitos

acerca da TDSE, como demonstrado no Quadro 05:
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DSE Cognitiva Habilidades técnicas dos atores sociais, existentes ou
construidas, e que podem utilizd-las em suas atividades
organizacionais e que podem colaborar estrategicamente com a
organizagao.

Ex.: Utilizagdo de um software para organizar informacdes que
podem ser usadas estrategicamente.

Habilidades de negociacéo.

DSE Vernacular | Exercicio do vocabulario de gestdo. Fazer uso da linguagem de
negocios. Servem como recursos legitimos de linguagem para
gestores organizacionais e outros executivos.

DSE Corporal Postura e padrdes de comportamento corporal demonstrado
pelo individuo. Padrdo de postura corporal, gestos, dominio de
distancia fisica.

DSE Artefactual | Se adequar ao ambiente e momento. Utilizar ferramentas
condizentes com sua realidade de trabalho. Habilidade da
pessoa em utilizar ferramentas (softwares, planilhas etc.), tomar
nota de assuntos, de forma a conseguir refletir sobre eles e
utilizar tais argumentos quando necessario.

DSE Relacional | Utilizacdo dos relacionamentos existentes para solucdo de
possiveis  problemas. As pessoas fortalecem seus
relacionamentos por meio do contato com outros individuos em
eventos, treinamentos, programas de capacitacao, afiliagbes em
clubes de executivos.

DSE Econdbmica | Emprego de capital econémico proprio e capital econémico
controlado por terceiros. Habilidade do individuo em utilizar o
dinheiro proprio ou de terceiros, como a solicitacdo de um
financiamento.

DSE Volitiva Interesse, vontade, intencdo e outras atitudes positivas em
relacdo & pessoa e seu posicionamento dentro da organizagao.
Relaciona-se a vontade que o individuo tem em obter
progressao profissional na empresa.

Quadro 05: Conceitos da TDSE
Fonte: Adaptado de Maciel (2011)

O estudo acerca dos conceitos da DSE expostos no Quadro 05 é pautado em
um continuum que se encontra entre possuir baixa e alta aplicacdo de cada um dos
processos. Assim, entende-se que o0 posicionamento do praticante da estratégia

pode sofrer variacdo nessas propriedades da DSE. A TDSE considera “a
organizacdo como uma arena social” (MACIEL, 2011, p. 122), referenciando a
definicdo de Strauss (1978) onde os membros da arena (organizacdo) enfrentam
diferentes demandas e almejam objetivos distintos, para isso, se envolvem em
disputas com a criacdo ou destruicdo de aliancas que colaborem para o alcance dos
objetivos desejados. Diante dessa dinamica, no contexto da TDSE, Maciel (2011)

leva em conta a “noc¢éo de organizagdo em processo, como ela acontece” (MACIEL,
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2011, p.122), tendo transformacgdes, concorréncia e sendo dindmica, ou invés de
pensar na organizagdo como algo concretizado.

Sendo assim, o autor da TDSE identificou, por meio de sua pesquisa, a
existéncia de diversas arenas, além da organizacdo em si, que exerceram influéncia
nos atores organizacionais, tais como familia, amigos, outras experiéncias
profissionais e escolas. Dessa forma, “a trajetéria social dos pesquisados apontou
forte influéncia de um discurso aqui denominado dotac&o social. Esse discurso trata
da valorizacdo da preparacao do ato social para o futuro” (MACIEL, 2011, p. 122).

A influéncia do discurso pontuada na TDSE, também foi explicada por
Alvesson e Deetz (2012). Eles explicam que a centralidade do discurso € um dos
conjuntos de ideias inter-relacionadas, proposta pelo pos-modernismo. Nessa
abordagem, o discurso é visto como fendbmeno linguistico ou, dentro de uma
proposta foucaultiana, como sistemas de pensamentos contingentes que, além de
linguisticamente, na pratica, por meio de técnicas de poder particulares, podem
produzir formas particulares de subjetividade. Para essa segunda realidade, o
pensamento discursivo esta tendenciado a promover uma “fixacado sistematica da
subjetividade como resultado da cadeia de relacbes de poder em operacao”
(ALVESSON; DEETZ, 2012, p. 249).

Para esses mesmo autores, a maior apreciacao desfavoravel a teoria critica é a
escassez de estudos empiricos. Eles também enfatizam que a maioria dos
pesquisadores segue a linha foucaultiana, a exemplo de estudos feitos por Knights e
Morgan, que utilizaram as praticas discursivas propostas por Foucault para mostrar
como a pessoa e 0 mundo sdo construidos no discurso da estratégia corporativa.
Esses estudos, segundo Alvesson e Deetz (2012), explicam que o discurso
estratégico proporciona o0 engajamento do individuo as praticas, levando-os a
encontrar a esséncia de ser um ator estratégico. Tais autores enfatizam sobre
efeitos do poder do discurso da estratégia corporativa como a sensagdo de
seguranca por parte dos administradores, a sustentacdo ou aumento dos privilégios
dos cargos gerenciais, dentre outros.

Diante da necessidade de estudos empiricos, Maciel (2011), em sua pesquisa,
descreve onze proposi¢cdes que tangem a TDSE. Para atingir os objetivos propostos
no presente trabalho, o foco estara delimitado na proposicdo 5 que estabelece que:

A nocao de estratégia como posicionamento é reconstruida por meio
do envolvimento mais ativo e continuo do praticante em praxis
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centrais, e esse envolvimento é reforcado em interacdes posteriores
em funcéo da nocao de posicionamento (MACIEL, 2011, p. 132).

A luz dessa proposicdo, o autor explica que a categoria estratégia surge de
duas formas: i) como alocacdo de determinada oferta em determinado mercado —
posicionamento; e ii) como plano, um atributo organizacional ou algo indefinido. A
primeira, por meio da demonstracdo de caracteristicas mais formais, expressa o
conceito mais profundo no espaco estratégico. Por outro lado, a segunda, reflete o
senso comum, devido a existéncia de uma caracterizacdo menos formal. Nesse
sentido uma concepcdo, como uma estratégia, é traduzida a partir de acgdes.
(MACIEL, 2011)

Diante das observacOes realizadas quanto a relacdo existente entre as
atividades estratégicas e as praxis centrais, Maciel (2011) evidenciou que algumas
das acdes relacionadas as praxis centrais e apresentadas no Quadro 04 foram mais
enfatizadas, visto que os atores, em seus discursos, reforcavam a nocéo estratégica
do seu negacio.

Por fim, Maciel (2011, p. 154) afirma que “a Teoria da Dotacdo Social
estratégica esclarece que a estratégia € constituida simbolicamente e objetivada
como: (i) posicionamento; e (ii) plano, atributos e indefinicdo (algo vago)”, sendo que
a nocao de estrategista esta na presenca ou auséncia dos significados agregados
pela capacidade gerencial, formacdo especifica e diferenciacdo (potencial,
aprendizagem e visao) (MACIEL, 2011).

Quando se volta os olhares para as atividades dos atores da estratégia em
tempo real é possivel verificar suas dotacdes sociais estratégicas. Observando além
dos aspectos técnicos, a estratégia pode ser vista como um “corpo de conhecimento
incorporado em praticas que reproduzem os discursos associados a ela” (MACIEL,
2015, p. 1). Além disso, Maciel (2015) o engajamento de um ator social em certas
praxis de trabalho e associadas a seus discursos, constitui 0 que o autor chama de
“episddios (small story)”, e isso diz muito a respeito da identidade do ator. De outro
lado, a biografia do ator pode revelar narrativas sobre sua trajetéria de vida e
discursos essenciais para explicar sua identidade. Dessa forma, “a relagcdo entre
discursos da estratégia e identidade do praticante se estabelece por conta de

caracteristicas tanto sincrénicas quanto diacrénicas” (MACIEL, 2015, p. 2).
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A Figura 2 se trata de um Mapa Situacional, proposto por Maciel (2011), que
explica a TDSE. Percebe-se que o discurso da dotacdo social estratégia presente na
trajetoria dos individuos € construido pela interatividade das arenas sociais
vivenciadas pelos atores. Especialmente na Arena Social Organizacional, que se liga
diretamente a construcdo social do praticante da estratégia por meio das préaxis
realizadas nesse contexto, sejam elas centrais ou periféricas. Além disso, tem-se a
presenca dos espacos icnograficos, tanto organizacional como estratégico, como
elementos inter-relacionados, também interferindo no discurso da dotacdo social
estudada.

Vale ressaltar que, conforme explicado por Maciel (2015, p.3), “na Teoria da
Dotacdo Social Estratégica todas as praxis no interior das organizacdes s&o
estratégicas”, visto que as outras atividades séo vistas como elementos do contetdo
estratégico e que fazem parte do contexto organizacional (Jarzabkowski, 2005).
Assim, Maciel (2015, p. 3) explica que, “ao transpor a dicotomia atividades
estratégicas versus ndo estratégicas, as praxis organizacionais sao diferenciadas

apenas em centrais ou periféricas”, como ja caracterizado anteriormente.
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Fonte: Adaptado de Maciel (2011)
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3 METODOLOGIA

Os procedimentos metodolégicos escolhidos e apresentados nesse capitulo
foram utilizados para responder ao problema de pesquisa, que esta pautado no
questionamento de “Como a dotagdo social estratégica influencia as pra  ticas
estratégicas de uma Startup da cidade de Maringa?”, sendo este o objetivo geral
do trabalho.

Além disso, por meio desses procedimentos, foi possivel obter informacdes que
nortearam a pesquisa para identificar as praxis centrais e periféricas da organizacéo
estudada, desenvolver a analise da dotacdo social estratégica dos praticantes da
estratégia dessa organizacdo e, por fim, averiguar a existéncia da relacao entre a
dotacdo estratégica e as praticas estratégicas dos praticantes da estratégia, pontos
estes elencados como objetivos especificos deste projeto.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Dentro da formulacéo do problema de pesquisa apresentado, que esta pautado
em analisar como a dotacao social estratégica influencia as praticas estratégicas de
uma Startup, o presente trabalho foi conduzido com carater qualitativo descritivo
utiizando métodos de entrevista semiestruturada, pesquisa documental e
observacdo nao participante na organizacdo. Com esse procedimento, foi possivel
confrontar os achados de Maciel (2011) com um caso empirico de forma a
aprofundar os estudos acerca da TDSE.

Para isso, foi necessaria a escolha de uma organizacdo para a realizacédo o
estudo. O critério de escolha neste projeto foi a similaridade com a empresa
investigada por Maciel (2011) ao desenvolver a teoria substantiva. A relevancia da
escolha do caso selecionado se da pela possibilidade de verificar os resultados
alcancados com a presente pesquisa em comparagdo com o0s resultados
encontrados durante o desenvolvimento da TDSE (MACIEL, 2011). Esse recorte

pode proporcionar comparacdes com a organizacao investigada por Maciel (2011),
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bem como encontrar a pluralidade da TDSE, sendo relevante para tal teoria, pois a
mesma nao tem por objetivo ser singular

Eisenhardt (1989) explica que os casos podem ser escolhidos para replicarem
situacdes que ja aconteceram ou ampliar a teoria emergente. Complementar a isso,
por se tratar de uma Startup, o acesso a informacdes por parte do pesquisador foi
facilitado, visto que a coleta de dados se deu por meio de entrevistas, analise
documental e, em alguns momentos, observacdo em eventos pontuais da empresa
pesquisada. Tais maneiras de obtencdo de informacdes serdo mais detalhadas no
topico referente a Coleta de Dados.

Eisenhardt (1989), quando propde uma teoria de pesquisa com estudo de caso
como uma estratégia de investigacdo, tem por objetivo focar o entendimento de
dindmicas presentes em configuracdes individuais, podendo envolver casos

separados ou multiplos e possibilitando grande quantidade de analise.

3.2 Atores da Pesquisa

Alinhado a um dos objetivos especificos do presente trabalho, foi necessario
identificar os atores organizacionais que fazem parte do contexto da empresa
estudada, bem como a sua insercdo central ou periférica acerca das praticas
estratégicas. Sendo assim, por meio da analise documental, observacbes e das
entrevistas semiestruturadas, foi possivel realizar essa identificacao.

O roteiro de entrevista, exposto no Apéndice 1, conteve perguntas que
colaboraram na identificacdo da trajetoria social dos atores organizacionais, sua
autoidentidade e status, o significado atribuido a estratégia e estrategista,
envolvimento com praxis centrais e periféricas, o compartilhamento de scripts dentro
da organizacéo e também a presenca do discurso da dotagdo social estratégica nas
arenas sociais dos individuos.

Como apresentado na descricdo sobre o caso selecionado, a Startup conta
atualmente com quatro pessoas em sua equipe, sendo dois proprietarios e dois
funcionarios. Com este cenario, foi possivel realizar as entrevistas com todos os
atores organizacionias, pois estas serdo fontes de dados primarios para as analises

posteriores.
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3.3 Coleta de Dados

Com o intuito de obter informacdes sobre a realidade da empresa investigada,
foram utilizadas multiplas formas para coletar dados primarios e secundarios. A
analise de documentos da propria empresa foi uma das maneiras de obtencdo de
dados. Tal documentacao possibilitou o enriquecimento do contetddo avaliado com o
levantamento dos dados e foi fonte de informacdes para as analises. Esse método
teve como finalidade a obtencdo de dados relevantes sobre o cenério em que a
empresa se encontra, bem como possibilitou obter informacgbes sobre o contexto
empresarial. Conforme explica Dihel e Tatim (2004), a pesquisa documental é
considerada um procedimento técnico e utiliza materiais que ainda nao tiveram um
tratamento analitico. Esses dados foram encontrados em arquivos da proépria
empresa, disponibilizados ao pesquisador, e na divulgacdo das informacdes do site
da Startup.

Diante da explicacdo de Eisenhardt (1989) em que o estudo de caso pode
combinar diversos métodos de coleta de dados, também foram realizadas
entrevistas individuais com os atores da organizacdo pesquisada, pautadas em um
roteiro de entrevista semiestruturada, exposto no Apéndice 1. Este roteiro teve como
objetivo guiar o pesquisador na obtencao das informacgdes, de forma a permitir que o
entrevistado se expresse de acordo com as necessidades da investigacdo. A
entrevista semiestruturada permite que "as pessoas respondam mais nos seus
proprios termos do que as entrevistas padronizadas, mas ainda fornecam uma
estrutura maior de comparabilidade do que nas entrevistas focalizadas" (MAY, 2004,
p. 148). Esse roteiro permitiu que o pesquisador obtivesse insumos que puderam ser
cruzados com o0s conceitos ja fundamentados, de forma a obter respostas para os
objetivos que norteiam esta pesquisa.

O roteiro utilizado foi desenvolvido com base na pesquisa de Maciel (2011)
para a TDSE e nas pesquisas que este autor realiza atualmente. Os fundamentos de
uma entrevista, segundo May (2004), estédo enraizados nos métodos utilizados para
manter uma conversacao com o entrevistado a respeito de um ou mais topicos e

também a interpretacdo do pesquisador em relacédo aos dados resultantes, ademais,
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7

a entrevista, de acordo como Gil (2008, p. 109), é considerada “uma forma de
interac&o social”.

Além disso, essa técnica de coleta de dados é considerada por Cervo et al.
(2007) como uma ferramenta a ser utilizada quando nédo se consegue obter dados
em fontes documentais, que foi um dos métodos apresentados anteriormente.
Ademais, como essa pesquisa esta pautada na Estratégia como Pratica, onde séo
consideradas as acfes das pessoas e a sua construcdo social, a utilizacdo da
entrevista possibilitou registrar "observacdes sobre a aparéncia, 0 comportamento e
as atitudes do entrevistado" (CERVO et al.,, 2007, p. 52), pontos que puderam
enriquecer os dados cruzados e analisados.

A conducdo das entrevistas foi feita pelo pesquisador com o auxilio de
aparelhos eletrénicos como celular e iPad. As mesmas foram devidamente gravadas
e transcritas posteriormente. Foi fornecido aos entrevistados um documento de
concordancia e cessao para gravacao das conversas, onde também o pesquisador
garantiu o total sigilo das informacdes, as quais serdo utilizadas exclusivamente para
fins académicos. Além disso, previamente a cada entrevista, o entrevistador explicou
ao entrevistado, sumariamente, a respeito do trabalho e qual a expectativa
depositada na presente pesquisa. Esse posicionamento colaborou com a qualidade
da entrevista realizada e das informacdes levantadas nesse processo, pois como
afirma May (2004, p. 154):

€ importante que os entrevistados ndo apenas saibam o que é
requerido, mas também entendam o que é esperado deles. Sem isso,
a pessoa sendo entrevistada pode sentir-se desconfortavel e isso
afeta os dados resultantes. Por essas razfes o esclarecimento néo é
apenas uma consideracgao pratica, mas também ética e tedrica.

Para o0 sucesso das analises foi necessario promover a organizacdo das
anotacdes realizadas no momento da pesquisa e durante as entrevistas, pois estas,
segundo Wolfinger (2002), podem gerar insights que poderdo ser utilizados
posteriormente. Além disso, o diario de campo é fundamental para a pesquisa a ser
desenvolvida, sendo que este podera proporcionar conexao entre o pesquisador e
0s objetos estudados (WOLFINGER, 2002). O segredo das notas de campo esta em
anotar tudo que impressione ou chame a atencéo do pesquisador no momento em
gue este estiver em campo, de forma a ndo perder algo que possa ser valioso

posteriormente (EISENHARDT, 1989). Para a realizacdo das anotacbes o
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pesquisador também contou com o apoio de um iPad, dispositivo eletrénico que
possui recursos de processamento de textos.

De forma a obter ainda mais dados para as analises, o pesquisador também
fez observacdo em situacdes pontuais da organizacdo, de forma que essa
participagdo proporcionou complemento de informagbes que colaboraram com o
desenvolvimento do projeto. As observagdes aconteceram durante as visitas feitas
na empresa para conhecer a rotina de trabalho dos funcionarios e também no
processo das entrevistas realizadas. Buscou-se, com as observacdes, encontrar
situagbes que pudessem auxiliar na obtencdo das respostas para 0S objetivos
especificos deste projeto, especialmente na verificacdo de como se dé a postura dos
atores em relacdo as praxis (centrais ou periféricas), como também observar as
praticas estratégicas desses individuos. Além disso, com a utlizacdo de
observacbes nesses eventos da empresa, 0 pesquisador teve a oportunidade de

refletir sobre a experiéncia vivenciada naquele momento.

3.4 Tratamento e Andalise dos Dados

ApOs a conclusdo das entrevistas, coleta dos dados documentais e
observacdes, deu-se inicio ao processo de analise e tratamento desses insumos. O
pesquisador fez a transcricAo das entrevistas para realizar o cruzamento das
informagdes obtidas com 0s conceitos previamente expostos na fundamentacao
teorica. Finalizadas as transcrigcbes, com apoio do software Atlas Ti, foi realizada
uma categorizacao dos trechos das entrevistas, com base nas informacfes expostas
na Figura 04, proposta por Maciel (2015). A fala dos entrevistados foi categorizada
para identificar as narrativas relacionadas a cada dimensé&o teorica. Na Figura 03 é
possivel verificar a definicdo de 28 codigos de analise, organizados por dimensao

tedrica, como legendado no Quadro 06:
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DE Dotacao Praxeoldgica Estratégica
Disc_DSE Discurso da Dotagéo Social Estratégica
Inco Espaco Icnografico

Identidade Prat Estratégia Identidade dos Praticantes da Estratégia

Praxis Centrais Atividades relacionadas a praxis centrais

Praxis Periféricas Atividades relacionadas a praxis periféricas

Traj_Soc Trajetoria inter arena social

Quadro 06: Cddigos de andlise por Dimensao Teorica
Fonte: O Autor (Baseado em Maciel (2015))

Name Grounded
% DE - Artefactual 11
%% DE - Cogritiva 11
‘ﬁ’ DE - Corporal 9
ﬁ’ DE - Econdmica 10
2% DE - Relacional 14
ﬁ’ DE - Vernacular 50
Y% DE - Volitiva g
ﬁ Disc_DSE - Aguisico de Competéncias 30
ﬁ’ Disc_DSE - Empreendedoarismo 32
ﬁ Disc_DSE - Preparagao Mercado 27
ﬁ’ Disc_DSE - Valorizac8o Posicdo Gerencial 10
‘ﬁ’ Icno Estratégico 26
ﬁ’ Icno Organizacional 14
‘ﬁ’ Identidade Prat Estratégia - Aspectos Emocionais 26
ﬁ’ Identidade Prat Estratégia - Atributos de distingdo 30
Y% Identidade Prat Estratégia - Atributos Positives 31
ﬁ’ Identidade Prat Estratégia - Integracdo atributos identidade 10
ﬁ’ Préxis Centrais - Comunicacdo 24
ﬁ Praxis Centrais - Controle 28
ﬁ’ Préaxis Centrais - Interacdo para Informacdes 10
ﬁ Praxis Centrais - Mudancas 43
ﬁ’ Préaxis Centrais - Planejamento 30
‘ﬁ’ Praxis Periféricas - Execucdo processos rotineiros 49
ﬁ’ Traj_Soc - Amigos 14
Y% Traj_Soc - Familia

ﬁ’ Traj_Soc - Instituigdo de Ensino 33
¥¥ Traj_Soc - Organizac3o de Experiéndia 12
ﬁ Traj_Soc - Organizacdo de Trabalho 75

Figura 03 — Cadigos de analise
Fonte: O Autor (gerado pelo Atlas Ti)

Existiram trechos em que categorias foram sobrepostas, visto que a narrativa
dos entrevistados, em determinados momentos, poderia se relacionar a dois ou mais
codigos de andlises. E.g. quando um entrevistado discorria sobre sua trajetéria de
trabalho em outras organizacdes e, na mesma fala, utilizava termos especificos da
area de gestdo. Nesses casos, foi vinculada a categoria Trajetdria Social —
Organizagdes de Trabalho e DE — Vernacular, como demonstrado na fala do
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Entrevistado 1, que narra sua trajetéria dentro da empresa com o uso de uma
terminologia da &rea de gestéo.

E ai a gente foi correndo, criamos algumas situacdes, incutimos
produtos... e ai comecga todo aquele planejamento interno. E fomos
pro mercado. Deu certo, estamos ai até hoje, no mercado. A gente
comecou bem startup mesmo. E ai, hoje a gente ja € uma empresa
bem sélida, bem constituida.

7

A andlise das evidéncias coletadas é o procedimento que aconteceu em
sequéncia as etapas ja expostas. Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, para Yin
(2001), existem poucas férmulas ou receitas fixas que possam orientar o
pesquisador. Em sua pesquisa sobre o desenvolvimento de uma teoria de estudo de
caso, Eisenhardt (1989) apresentou sua visdo a respeito do embasamento literario
em um estudo de caso. A autora esclarece que uma caracteristica essencial na
construcdo da teoria € a comparacdo dos conceitos emergentes, teoria ou hipoteses
com a literatura existente, tratando-se de questionar as semelhancas e contradigbes
existentes nas referéncias acerca do assunto. Dessa forma, a estratégia que sera
utiizada para a conducdo da analise, consiste em basear-se em proposi¢cdes
tedricas, sendo que tais proposicdes sdo consideradas previsoes feitas na literatura
a respeito do assunto e, também, novas interpretacdes que venham a surgir (YIN,
2001).

Além disso, acerca da fase de andlise de dados, Eisenhardt (1989) explica que
este ponto, dentro de uma pesquisa de estudo de caso, ajuda o pesquisador a lidar
com o volume de dados coletados. Uma sugestao dessa autora é a possibilidade de
busca por padrdes que possam se cruzar no caso estudado, como por exemplo,
voltar a atencdo para um grupo que possua caracteristicas similares. Essa tatica de
cruzamento de casos encontrados pode levar o pesquisador a ir aléem de suas
impressoes iniciais, aumentando a possibilidade de novas descobertas que possam
existir em meio aos dados coletados (EISENHARDT, 1989). Essa autora explica que
um passo fundamental é a andlise dentro do caso, pois ela pode ajudar o
investigador a lidar com uma avalanche de dados existentes. No caso selecionado,
foi possivel identificar os praticantes da estratégica inseridos em praxis centrais e

periféricas.
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3.5 Categorias de Analise

A definicdo das categorias de analise esta ancorada nos conceitos expostos e
fundamentados na base tedrica de forma a se harmonizar com os dados que foram
coletados no decorrer da pesquisa, para que haja conformidade com os objetivos
previamente estabelecidos. Portanto, faz-se necessario apresentar a definicao
constitutiva, sustentada teoricamente pelos autores onde os termos ja possuem um
significado mais claro, e a definicdo operacional, que é gerada como a descri¢do de
um procedimento e que poderd assegurar ao pesquisador a possibilidade de
observar, empiricamente, os conceitos propostos (GRESSLER, 2004).

Levando em consideracdo os objetivos relatados para a busca de respostas
com a coleta de dados deste trabalho, seguem as definicdes constitutivas e

operacionais:

PRAXIS CENTRAIS

DC: As préxis centrais da estratégia sdo aquelas ligadas ao espaco icnografico
estratégico. Elas se relacionam as atividades mais fortemente associadas a alta
geréncia (MACIEL, 2011).

DO: Praxis centrais foram as atividades desenvolvidas pelos atores da
empresa estudada que se relacionem as ac¢des estratégicas da organizagdo como,
por exemplo, tomada de decisdes, definicdo do posicionamento da empresa perante
o mercado e fechamento de parcerias. Foram identificadas por meio da coleta de

dados realizada durante a pesquisa.

PRAXIS PERIFERICAS

DC: As préxis periféricas da estratégia sdo as atividades adjacentes as acdes
da hierarquia gerencial da organizagéo. Relacionam-se a trabalhos desenvolvidos de
forma rotineira, desempenhados de maneira mais regular a partir do conceito da
serialidade (MACIEL, 2011).
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DO: Praxis periféricas foram as atividades operacionais desenvolvidas pelos
atores organizacionais. Tais atividades se relacionam ao desenvolvimento dos
softwares comercializados pela empresa, implantacdo e suporte aos clientes, dentre
outras. Esses trabalhos corriqueiros foram identificados no momento da coleta de

dados realizada na organizagao.

PRATICANTES DA ESTRATEGIA

DC: Praticantes da estratégia sdo considerados o0s atores organizacionais que
interferem na construgcdo de préaticas pelo que cada um é, pela maneira de agir e
também pelos recursos que cada um utiliza (JARZABKOWSKI et al, 2007). Esses
atores fazem a Praxis da Estratégia, por meio do debate, formulacbes e

implementagdes estratégicas.

DO: Os praticantes da estratégia, dentro da organizacao a ser estudada, foram
identificados no decorrer da pesquisa como 0s atores que se envolvem mais

diretamente com as préxis centrais da estratégia.

DOTACAO SOCIAL ESTRATEGICA

DC: A Dotacéo Social Estratégica sdo as habilidades sociais estratégicas dos
praticantes e como estes sdo socialmente construidos. Esta centralizada na
obtencdo, acumulacdo, renovacgéo e, sobretudo, aplicagdo de habilidades sociais
(MACIEL, 2011).

DO: Como a delimitacdo desta pesquisa esta centrada na proposicdo 5 da
TDSE (MACIEL, 2011), apresentada na fundamentacéo tedrica, a dotacdo social
estratégica sera analisada por meio do posicionamento ativo e continuo do

praticante da estratégia nas praxis centrais da organizacao a ser pesquisada.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sera apresentada a analise dos dados coletados durante o
trabalho, bem como os resultados encontrados com o delineamento da pesquisa,
por meio dos métodos anteriormente pontuados. Para estruturar as informacdes
coletadas, ao finalizar as entrevistas, as mesmas foram transcritas e inseridas no
software Atlas TI, para auxiliar na categorizacdo das narrativas com base na
dimensé&o teodrica apresentada. A estruturacdo dos dados esta apoiada em Maciel
(2015), de forma a examinar aspectos relacionados a constru¢do da identidade dos
individuos entrevistados, como demonstra a Figura 03.

ApoOs a organizacdo das categorias das narrativas, a analise foi triangulada
com o suporte das observacdes realizadas na empresa, as quais geraram cinco
documentos de notas de campo, em conjunto com o0s documentos eletronicos
fornecidos pelos proprietarios da organizacao. Nesta secao do trabalho, inicialmente,
apresentar-se-a 0 cenario da organizacdo estudada, como forma de
contextualizacao e atualizacao do caso investigado. Em seguida, sera apresentada a
analise e resultados de acordo com 0s objetivos propostos no inicio do presente
estudo.



Cddigos de Primeira Ordem

Narrativas biograficas acerca dos fatores que influenciaram a educagéo, a
area de formacdo profissional do ator organizacional e escolhas no
desenvolvimento e curso de sua carreira. Tipos de arenas sociais que
marcaram a trajetéria do ator organizacional.

Narrativas sobre falas e textos, presentes nas arenas de sua trajetdria social,
no sentido de estimular ou desestimular a busca pela qualificacdo gerencial,
empreendedorismo ou busca de uma posicdo de autoridade nas
organizacoes.

Atividades de pensamento sistémico sobre ambiente e organizacdo, uso do
vocabulario da gestdo, postura de executivo, uso de artefatos gerenciais,
mobilizacdo da rede de contatos, mobilizagcdo de fontes de investimento,
intencdo de ser gerente. Tipos de dotacdo social.

Envolvimento mais intenso em episddios tipicos do strategizing de top
managers, como planejamento e comunica¢do da estratégia. Uso recorrente
de conceitos gerenciais, como Proposta de Valor. Aplicagdo de técnicas
gerenciais como SWOT.

Envolvimento mais intenso em atividades mais rotineiras, como trabalho no
nucleo operacional. Respeito a divisdo de tarefa, reconstruindo a divisédo de
papéis e de posicdes.

Invocacéo de légicas de acdo ou modos de proceder para escolha e execucao
das rotinas organizacionais. Apontamento das necessidades de emprego de
praticas difundidas e legitimas no setor da organizacdo e outros setores
correlatos.

Invocacéo de légicas de acdo ou modos de proceder para escolha e execucao
das atividades de strategizing tipicas de grandes executivos. Préaticas do
campo da estratégia justificadas como legitimas e tipicas do trabalho de
estrategista.

AfirmacgBes sobre si mesmo como profissional, relacionamentos com colegas,
imagem da prépria carreira, sonhos, futuros, comparacdo com profissionais
que considera como exemplares e compara¢cdes com o papel de estrategista.

9

Categorias nas Narrativas

Familia. Amigos. InstituicBes de ensino.
Organizac¢@es de experiéncia.
Organizag@es de trabalho.
Organizac¢des de afiliacao.

Dimenséo Teorica

Trajetoria Interarenas
Sociais (Narrativas de
Identidade)

Valorizacdo de posi¢cdes gerenciais.

Preparacao para o mercado de trabalho.

Aquisicdo de competéncias.
Certificacdo. Empreendedorismo.

Discurso da Dotacéo Social
Estratégica

Cognitiva. Vernacular. Corporal.
Artefactual. Relacional. Econ6mica.
Volitiva.

Interacdes para geracao de
informacdes. Planejamento. Controle.
Comunicacdo. Mudancas (processos,

estruturas, produtos).

Dotacéo Praxeolégica
Estratégica

Execucéo de processos rotineiros.
Troca de informacgdes sobre clientes.
Papéis e posicoes.

Praxis Centrais da
Estratégia

Praxis Periféricas da
Estratégia

Projetos da organizacéo especificos a
determinados campos (e.g., best
practices).

Espaco Icnogréfico
Organizacional

Projetos de strategizing. Significados
(e.g., estratégia como posicionamento,
estrategista como responsavel legitimo

pela estratégia).

Atributos de distin¢cdo. Atributos
positivos. Aspectos emocionais
(orgulho). Integracao entre
os atributos da identidade.

Espaco Icnogréfico
Estratégico

Figura 04 — Estrutura dos Dados
Fonte: Adaptado de Maciel (2015)

Identidade dos Praticantes
da Estratégia




4.1 Cenario da Organizacao Investigada

A Startup pesquisada no presente estudo de caso fica localizada na cidade de
Maringa — PR, e se trata de uma empresa de desenvolvimento de aplicacbes web
para pequenos negoécios. Os proprietarios da empresa investigada forneceram uma
autorizacdo por escrito para o pesquisador, concedendo a utilizacdo do nome da
empresa no decorrer do estudo. A organizacdo foi fundada no ano de 2009,
inicialmente com dois socios, mas constituida oficialmente em 2010, com a entrada
do terceiro membro da sociedade da empresa. No ano de 2012, ingressou na
Startup um quarto socio, porém, posteriormente a empresa remodelou sua estrutura,
ficando apenas com dois sécios. Nesse momento, além dos diretores/proprietarios, a
empresa conta com dois funcionarios em sua equipe.

Os socios fazem parte da direcdo da empresa, ou seja, sdo 0s atores
relacionados as praxis centrais da organiza¢do, mas também, por se tratar de uma
micro empresa, desenvolvem atividades executivas e operacionais. Os servi¢os
prestados pela Startup estdo concentrados no desenvolvimento de websites,
solucbes de e-commerce, além de sistemas desenvolvidos de acordo com a
demanda de clientes. Porém, o foco de mercado principal da empresa esta no
desenvolvimento de SaaS — Software as a Service (Software como servico (traducao
livre)), um modelo de comercializagéo e distribuicdo de software onde a empresa
fornece a estrutura necessaria para a utilizacdo das ferramentas e o cliente tem
acesso a esses servigos por meio da Internet, realizando, assim, o pagamento pelo
servigo utilizado. A organizacdo atua no mercado brasileiro, mas com planos para
internacionalizacdo de seus servicos para a Ameérica do Norte e Europa.
Recentemente a Startup fechou uma operagdo com uma empresa de Los Angeles
(EUA).

No ano de 2014 a empresa foi dividida em duas frentes, uma chamada de W.
Cloud Software, para atender os projetos sob demanda e o desenvolvimento de
solugdes web e de e-commerce. E, a segunda, W. Labs, considerada o laboratorio
de desenvolvimento da Startup, onde trabalham com duas solugdes: i) SGU,
realizacdo de um joint venture (empreendimento conjunto ou associacdo de
empresas) de operacdo com uma empresa da cidade de Curitiba — PR; e ii)
PsiControle, que tem proporcionado a aceleracdo internacional da organizagéao.

Agora, no ano de 2015, a empresa também desenvolveu um joint venture com outra
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empresa maringaense, onde realizaram a formacdo de um Bureau de empresas
para fortalecer os clientes em diversas frentes em um Unico lugar, proporcionando a
melhoria e o fechamento de novos negocios.

O cenario apresentado se refere a empresa Walbatroz. A pesquisa foi
conduzida por meio de entrevistas com o0s proprietarios e funcionarios da
organizacdo, bem como observagdo nao participante em momentos pontuais da
rotina empresarial. As entrevistas foram realizadas com todos os quatro atores
organizacionais, baseadas no roteiro de entrevista proposto no Apéndice 1. Na
totalidade, a empresa é constituida por dois soécios e dois funcionarios, que
autorizaram a gravacao das entrevistas para utilizacdo no presente trabalho. Isso
proporcionou a oportunidade de observar a interacdo entre todos os membros da
organizacao e as praxis desenvolvidas por cada um deles. Fayol (1989), ao abordar
a respeito da capacidade das organizagcbes, explica que, independente da
magnitude da organizacdo, sua capacidade estd ligada diretamente a capacidade
dos seus dirigentes. Assim, diante da peculiar realidade da empresa investigada,
onde 50% dos atores sdo proprietarios, proporcionou a possibilidade de
enriquecimento das informagbes coletadas, visto que, por se tratar de uma
organizacdo pequena, tais individuos se envolvem tanto com praxis centrais como
periféricas.

Com o intuito de preservar a identidade dos atores, no contexto deste trabalho
foram atribuidas nomenclaturas ficticias para cada um deles. Aproveitando da
mesma cultura criativa identificada durante as observacdes realizadas na
organizacdo, em eleger um personagem para cada integrante da equipe, 0s

pseuddnimos a seguir se relacionam a cada um dos entrevistados, sendo:

Entrevistado 1 Jobs
Entrevistado 2 Wozniak
Entrevistado 3 Einstein
Entrevistado 4 Mark

Quadro 07: Entrevistados
Fonte: O autor

Durante a pesquisa, a empresa estudada estava em vias de reestruturacéo, de

forma que iniciaram suas atividades inseridas em um Bureau de empresas. Essa
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mudanca, de acordo com o0s proprietarios, teve o0 intuito de proporcionar
sustentabilidade no mercado em que a empresa atua, de forma a maximizar as
possibilidades de atuacdo em projetos maiores e nao ficar na dependéncia de
pequenos clientes. Isso fica evidenciado na fala de Jobs, como segue:

Entdo estd bem bacana trabalhar. E a gente conseguiu pegar
projetos que a gente ndo conseguia antes. Por exemplo, a gente ta
atendendo o Sicoob. Que, sozinho, como Walbatroz, eu nao
atenderia Sicoob.

Este mesmo soOcio explicou que, no momento, mesmo j& em atuagdo nesse
contexto de joint venture, cada empresa € uma Pessoa Juridica diferente, se
mantendo independente. A Walbatroz possui projetos proprios, mas, as empresas
tém assumido trabalhos em conjunto, como o exemplificado na citacdo anterior. Jobs
explica que, como forma estratégica de posicionamento de mercado e contencéo de
despesas, 0 grupo tem planos de se tornar um Unico CNPJ (Cadastro Nacional de
Pessoa Juridica), como demonstrado em sua fala a sequir:

Sédo varios CNPJs, e vou te dizer que jA enxugou. E eu aposto, e
apostaria bastante dinheiro, que isso vai enxugar mais ainda. A
tendéncia de tudo isso aqui é virar um CNPJ Unico, uma empresa
grande, que a gente possa fazer um lucro real, pra economizar
impostos, porque hoje é invidvel cada um dos bracos fazer lucro real,
entdo que isso aqui vire uma S.A. de capital fechado, daqui pouco
tempo.

A transversalidade da é&rea de Tecnologia da Informagédo (TI), a qual a
organizacdo atua, mesmo em momentos de retracdo como vive o atual cenério
nacional, demonstra oportunidades de crescimento, sendo essa uma caracteristica
do espaco icnografico organizacional da area de TI. Além disso, por se tratar de uma
empresa de baixa complexidade estrutural, como uma Startup, as decisdes sobre
mudancas podem ser deliberadas com mais agilidade entre os proprietarios,
proporcionando dinamicidade nas acgfes estratégicas realizadas pelos mesmos. O
sentimento de otimismo para profissionais dessa area ¢ demonstrado por Jobs,
quando explica:

Cara, o setor que a gente t4 atuando, como falei, € um setor
transversal. E um setor sensacional, que gera oportunidade pra tudo
guanto é lado. Entdo... é... Se um segmento da sociedade esta em
péssimo, o outro t4 em alta, entdo vocé tem que identificar pra atingir
0s segmentos. Ou, se esse aqui tA em péssima... e assim vai. O
setor de TI, no ano passado, cresceu no Brasil 13%, ja da mais que a
China... num momento de crise, t&. E um setor que cresce,
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normalmente, de 20 a 25% ao ano. Esse ano vai bater os 10, 12% de
novo, vai bater China de novo, num ano de retracao, ta.

Ainda no contexto da organizacdo, Wozniak também demonstra otimismo para
0 crescimento da empresa, mesmo diante do atual momento da economia brasileira.
Quando questionado a respeito de relacionar a estratégia organizacional com a
politica e economia, o entrevistado relata que a area de atuacédo da empresa tende a
obter beneficios no momento de retracdo econbmica, gerando a possibilidade de
novos negocios. Seu depoimento demonstra sua DSE Cognitiva (MACIEL, 2011),
visto que o mesmo pontua a necessidade de buscar conhecimentos sobre o
assunto, como forma de colaborar estrategicamente com a empresa:

A visdo de agora é “o Brasil tA entrando numa crise e a gente ta
dando pulo de alegria aqui”, porque na hora que entrar na crise vai
todo mundo correr atras de dar um up no negécio e isso inclui fazer
site, marketing, entdo pra gente vai ser um excelente momento. [...]
Entdo de algum tempo pra ca eu comecei a ler mais sobre isso e
comecei a entender melhor as coisas tanto de politica quanto de
economia, assim. Entdo eu dou muita importancia a isso, mas sou
muito... muito cru nesse assunto ainda.

Embora contrarios em alguns questionamentos, foi possivel observar que o
posicionamento de ambos os soOcios, em suas narrativas, estdo alinhados entre si e
com o0s objetivos tragcados para a organizagdo. A busca pelo crescimento e a
preocupacao com a sustentabilidade da empresa foram pontos sublinhados por Jobs
e Wozniak.

Desse modo, diante do cenario atual da organizacdo estudada no presente
trabalho, na sequéncia se daréo as consideracoes realizadas acerca da busca pelos
objetivos apresentados para este projeto.

4.2 Praxis Centrais e Periféricas da Organizagéo

Pautado no primeiro objetivo especifico apresentado no inicio desta pesquisa,
a partir das entrevistas e observacdes realizadas foi possivel identificar as praxis
centrais e periféricas na organizacdo investigada neste estudo caso. Como
apresentado, se trata de uma Startup de base tecnoldgica e, mesmo percebendo



55

que as atividades centrais ou periféricas estejam bem definidas pelos atores
organizacionais, por se tratar de uma equipe reduzida ainda existem situacées em
gue um mesmo membro realize praxis de ambas as esferas. Dessa forma, o Quadro
06 apresenta as praxis, centrais e periféricas, identificadas por meio das

observacoes e entrevistas realizadas.

Praxis Centrais Praxis Periféricas

Planejamento Desenvolvimento de sites

Gestéao de projetos Desenvolvimento de softwares

Administracéo geral da empresa Servicos em nuvem

Gestao comercial Suporte a clientes
Organizacéao de tarefas

Quadro 08: Préaxis Centrais e Praxis Periféricas
Fonte: O autor

Como a realidade de a organizac&o apresentar baixa complexidade em relacao
a estrutura organizacional, as atividades centrais e periféricas ndo estao
desconexas, mas caminham unidas pelos atores que as realizam. Essa realidade foi
percebida pelas observacdes e pelo relato dos proprietarios em relacdo ao
acompanhamento dos processos em andamento, necessario para as decisdes que
sao tomadas pelos préprios sécios.

As praxis centrais expostas no Quadro 06 sdo desempenhadas pelos atores
Jobs e Wozniak, proprietarios da Startup. Durante a trajetoria organizacional da
empresa estudada, os soOcios relataram que, inicialmente, ambos realizavam todas
as atividades, pois, quando a empresa foi gerada, os trabalhos eram desenvolvidos
na residéncia de Wozniak, fazendo, assim, que tanto atividades centrais como
periféricas fossem exercidas por eles:

A gente trabalhava na cozinha da minha casa ou na casa dele
[antigo sbcio da Walbatroz], ou de vez em quando a gente ia pro
shopping, a gente arrumava um lugar pra trabalhar. A gente se
apresentava como Walbatroz, a gente se tratava como Walbatroz, a
gente tinha uma linha de telefone s6 pra Walbatroz, via internet
mesmo, pelo Skype®.

® Software quer permite realizar conversas por meio da Internet.
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Durante o processo de crescimento da organizagdo e diante das mudangas
gue a mesma tem realizado, ficou evidenciado a necessidade de dividir as
responsabildiades das praxis centrais e perifiéricas. Na narrativa de ambos o0s
proprietarios, essa necessdade foi perceptivel, para que possam focar seus esforcos
nas decisdes estratégicas da organizacdo, assumindo, assim, o papel de praticante
da estratégia. O ralato de Wozniak comprova o seu envolvimento em ambas as
esferas, centrais e periféricas, porém com o objetivo de se desvincular do
operacional e se dedicar exclusivamente a gestdo do negocio. A respeito dessa
decisdo sobre as atividades de Wozniak e também Jobs relatam a respeito da
mesma situacdo, como pode ser observado nos depoimentos dos sécios a seguir:

Dentro da Walbatroz eu comecei como programador, eu era o... a
execuc¢do pura. E agora eu t6 num, eu t6 numa... num limbo ai, numa
mudanca de... de gestor de... de execucdo pra administracdo, né?
Eu t6 muito mais agora gerenciando 0s projetos e buscando coisas
novas do que realmente fazendo. Mas, ainda tenho que fazer
bastante coisa. [...] Entdo, hoje eu t6 acumulando as duas func¢des,
td6 executando algumas coisas e td controlando muitas outras, que a
gente tem uns softwares ai €... que tdo sendo feitos, tem um monte
de site e tal. Entdo a gente tem o Mark pra cuidar dos softwares e
tem... tem outro [...] que € externo, que faz freela, pra também cuidar
de software. [...] Eu gerencio todos eles, todos os projetos, a macro
visdo € comigo, pra onde vai, 0 que nao vai.. eu passo
semanalmente o que que cada um vai fazer e ai vou tomando conta
e fazendo outras coisas que tenho que fazer também. Mas, meu
objetivo é sair 100% do operacional pra ficar s6 na gestédo. (Wozniak)

Ent&o, ou eu ia virar desenvolvedor... como é muito tarde pra eu virar
desenvolvedor, e t6 fazendo um processo contrario com meu sécio
Wozniak, eu td tirando ele de desenvolvedor pra virar sécio da
empresa, num cargo mais executivo, porque desenvolvedor tem a
molecada ai. A molecada desenvolve. Entdo, deixa eles atuarem.
(Jobs)

Outro ponto evidenciado com os depoimentos e observacdes foi o fato de que
a organizacdo ndo possui reunido periddica institucionalizada para realizar as
tomadas de decisbes necessarias para 0S processos estratégicos, sendo que,
eventualmente essa situacdo é organizada pelos proprietarios, de acordo com o
surgimento de uma necessidade. Como descrito pelos praticantes da estratégia
entrevistados, tais decisdes podem ser tomadas no contexto diario, devido a
proximidade fisica que o ambiente da empresa proporciona. Essa realidade, além de
ter sido observada em uma das visitas a empresa, também ficou comprovada pelo

que foi narrado por Jobs, quando questionado sobre a utilizacdo de ferramentas de
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gestdo, ja demonstrando em seu relato sua Dotacdo Social Estratégia Artefactual
(MACIEL, 2011):

Entdo, hoje a gente trabalha com uma metodologia muito parecida
com o Scrum, mas como eu te disse jogando fora coisas que n&o
precisa. Por exemplo, a comunicacéo feita no Scrum, eu ndo preciso,
porque é s6 olhar pro lado e comunicar, e registrar e passar por e-
mail, entdo ta todo mundo ali, entdo eu ndo preciso disso.

Ainda acerca das atividades de gestdo, aquelas exercidas por Jobs se
concentram com as praxis centrais identificadas. Quando questionado a respeito das
funcdes exercidas, 0 mesmo relata a respeito das atividades de gestdo que ficam
sob sua responsabilidade:

Entdo, eu fago toda essa parte de gestdo. O Wozniak virou o diretor
de projetos, entdo ele cuida de toda parte de desenvolvimento, o
Mark é desenvolvedor, [...] e agora a gente agregou o Einstein no
Nnosso suporte, que é o cara do servidor. Entdo, assim que ficou o
nosso braco. [...] A minha fungdo basicamente é fazer toda parte
comercial da empresa.

Voltando os olhares para as praxis periféricas encontradas no contexto da
organizacdo e expostas no Quadro 06, as mesmas sédo desenvolvidas pelos atores
Einstein e Mark. Estes dois integrantes da equipe ndo possuem vinculo com as
atividades centrais, sendo resposaveis pela area operacional, servicos e suporte aos
clientes. Essa realidade foi possivel identifcar quando foram questionados a respeito
das fungbes desempenhadas na organizacao, exposta no roteiro de entrevista.

Em uma das visitas feitas a organizagdo, foi possivel observar os atores das
praxis periféricas atuando no desenvolvimento do projeto de um site para um cliente.
Houve momentos em que os atores interagiam para trocar informacgdes a respeito da
realizacdo da atividade. Nesse mesmo dia, Einstein e Wozniak conversaram a
respeito do projeto do cliente para tomar algumas deci¢ées, mostrando, assim, 0
envolvimento de Wozniak em préxis centrais e periféricas da organizacdo, como
pontuado anteriormente.

Mesmo exercendo atividades operacionais, foi possivel perceber a dotacao
social volitiva (MACIEL, 2011) na entrevista realizada com Einstein. Sua trajetoria de
vida teve forte influéncia de uma organizacdo de experiéncia, associagdo que
participou como voluntario, a qual ele relata ter sido responsavel por grandes

mudancas em sua postura como profissional. Esse envolvimento em instituicdes
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proporcionou o acumulo de experiéncias e ganho de habilidades para exercer
atividades relacionadas a praxis centrais.

Ademais, identificadas as praxis centrais e periféricas, pode-se verificar o
envolvimento dos atores pesquisados em cada uma delas. No préximo topico, o foco
sera dado na andlise das dotacdes sociais dos praticantes da estratégia, aqueles

diretamente ligados as praxis centrais no contexto organizacional.

4.3 Dotacgdo Social Estratégica dos Praticantes da Estratégia

Os estudos de Maciel (2015) explicam que, dentro da TDSE, todas as praxis
realizadas no interior da organizacao, sédo estratégicas. Anteriormente, Maciel (2011)
explicou a respeito do grau de dotacdo social estratégica, onde a quantidade de
experiéncias vivenciadas pelo individuo pode proporcionar contribuicbes para sua
formacdo estratégica, aumentando, assim, as possibilidades desse sujeito assumir
atividades de geréncia ou diretoria. Em andlise as entrevistas dos soécios da
empresa Jobs e Wozniak, praticantes da estratégia identificados na presente
pesquisa, foi possivel comprovar essa relacao.

Jobs vivenciou experiéncias empreendedoras, planejando, criando e
encerrando atividades empresariais antes de iniciar seu trabalho com a Walbatroz,
sendo, entdo, fortemente impactado por sua trajetéria organizacional. Esse histérico
vivenciado proporcionou a ele o acumulo de dotac¢des sociais estratégicas que foram
expressas em seus depoimentos. As DSEs Artefactual, Vernacular e Relacional
(MACIEL, 2011) se destacam para esse entrevistado, pois o mesmo conhece e
emprega ferramentas da area de gestdo para a tomada de decisdes, desde que
utilizadas com equilibrio e para auxiliar no processo. Também faz uso de vocabulério
especifico e demostra facilidade em obter informacdes e auxilio por meio de sua
rede de contatos para solucbes de possiveis problemas, como evidenciado nos
trechos a seguir:

Acho que todas as empresas tem que ter Cultura Empresarial. Elas
tém que estar com todo o quadro de colaboradores, de stakeholders
mesmo da empresa, entendendo pra que é aquela empresa.
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A gente tem um networking muito grande. Entéo, vira e mexe a gente
ta acionando pessoas de fora. Isso € normal. Tecnologia, vocé tem
gue trocar ideias, fazem benchmarking com o pessoal. [...] Muitas
vezes a gente vai fora mesmo, fora do Brasil, isso € normal. A gente,
guestbes de configuracbes, de softwares, o Wozniak mesmo ja
cansou de fazer contato com o pessoal da Bang Boo [empresa
parceira da Walbatroz]. Ai o cara passa umas dicas, o pessoal vem
fazer contato com a gente e a gente passa outras dicas. Entdo, isso
é tranquilo. E rotineiro isso ai!

Além disso, no histérico relatado por Jobs, a influéncia exercida pela arena
familiar pode ser considerada um fator que tenha colaborado para seu
posicionamento como praticante da estratégia, visto que o pai € empresario e 0
aconselha sobre a atuacéo nos negocios.

Meu pai é empresario também né, entdo ele sempre vinha falando:
ndo acessa linha de crédito de banco, toma cuidado com linha de
crédito, empresa se ferra com linha de crédito, a gente até hoje
conseguiu fazer tudo que a gente fez dentro [do nosso negocio]
porque a gente sempre guardou, criou o que a gente ia fazer, juntava
o dinheiro, ia 14 e fazia.

Foi possivel observar durante as entrevistas e nas visitas feitas a organizacao,
gue Jobs tem seu posicionamento ativo e continuo como praticante central da
Estratégia, como descrito na Definicdo Operacional acerta da Dotacdo Social
Estratégica. Este ator, tanto nas visitas como nas tentativas de contato, inUmeras
vezes se ausentava do escritorio para tratar de assuntos estratégicos da empresa.
E.g., em uma das visitas para entrevistas, Jobs se ausentou para participacdo de
reunido com parceiros de negocio, situacdo relacionada a Praxis Centrais da
Estratégia, como descrito na Definicdo Operacional dessa categoria de analise.
Nesse mesmo dia, 0 s6cio Wozniak permaneceu na empresa, pois, como pontuado,
0 mesmo ainda esté envolvida com atividades periféricas na organizacao.

Wozniak, mesmo exercendo atividades operacionais na organizacao estudada,
esta envolvido com praxis centrais, como a gestado de projetos, por exemplo. Este
praticante da estratégia, mesmo ndo exercendo tantas atividades empreendedoras
em sua trajetoria profissional como realizado por Jobs, demonstrou no relato do seu
historico que sempre houve o desejo do crescimento, manifestando, assim, sua DSE
Volitiva (MACIEL, 2011), como nos trechos relatados a seguir:

Porgue meu pensamento era o0 seguinte: todas as empresas que eu
passei, eu estava fazendo 100% do trabalho. Entdo, porque nao
fazer pra mim mesmo, né?



60

Eu quero cada vez mais partir pra parte administrativa da coisa
porque eu tenho muita ideia que eu quero colocar em prética. Entéo,
eu quero ser o cara que ta tocando varias ideias, proporcionando
varias ideias pra um monte de pessoas. Eu pretendo chegar l4. Essa
€ a minha viséo.

Ao contrario do que foi demonstrado pelas narrativas de Jobs, influenciado com
mais forca pelas arenas sociais de sua trajetoria organizacional, na trajetoria de vida
de Wozniak foi perceptivel a grande influéncia da arena social familiar, onde existe
parentesco com empreséarios bem sucedidos, o que gera comparacdes.

Porque a familia inteira é de empresario grande, com empresa
gigantesca, assim, rico. [...] e eu quero, eu quero chegar la. [...] A
familia € bem legal assim, apoia, da um super apoio, ajuda pra
caramba, sabe? Mas eu tenho... A minha meta é meio alta por causa
disso. Entdo, as minhas metas pessoais sempre foram muito, muito
além do meio em que eu vivia.

Diante do depoimento acima, nota-se a influéncia exercida pela arena familiar
na trajetéria de Wozniak, proporcionando a este ator a relevancia do aspecto
simbdlico de ser empresario, com significado para sua realizacdo pessoal. Além
disso, dentro de um ponto de vista concreto, como 0O acessO a recursos para
investimentos na organizacdo, pode-se associar a DSE Relacional como fator que
contribui para o alcance de objetivos como esse. Isso n&o ficou evidenciado com o0s
depoimentos de Wozniak e Jobs, mas gerou insight para futuras pesquisas, como
sera pontuado na Concluséo do trabalho.

Outros pontos relevantes acerca do relato de Wozniak se relacionam as DSEs
Cognitiva e Econdmica. Mesmo tendo sua formagéo superior em Administracéo de
Empresas, este entrevistado teve suas atividades laborais mais ligadas a area de
tecnologia, mesmo antes da criagcdo da empresa atual. Dessa forma, sua narrativa
demonstra a existéncia de preocupacdo acerca do conhecimento que possa
colaborar estrategicamente com a organizagdo, bem como a respeito da sua
habilidade de angariar recursos a serem investidos na organizacdo, para gerar
possiveis crescimentos.

Digamos que eu tenho um conhecimento médio disso. [...] eu ndo
fico perdido em reunido nem nada disso. Mas, eu ndo sou muito de
ficar usando termo técnico e essas coisas, né? Normalmente eu
converso muito com o Jobs, muito informalmente. Entdo as vezes eu
fico meio inseguro. Quando é uma reunido com um cliente maior e
tal, que eu sei que vao ser usados uns termos assim, as vezes eu
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fico meio inseguro de ndo sacar na hora do que o cara ta falando,
sabe?

Por exemplo, se tivesse dependido de mim a gente nunca tinha se
filiado ao SebraeTec®, porque primeiro que, na primeira reunido que
a gente foi eu ndo entendi nada! [...] Eles foram explicar as linhas de
crédito que tinha e eu fiquei “perdidaco”, sabe? Foi nesse dia que eu
senti mais falta assim, que foi o dia que comecgou a me dar o estalo
de “corre atras que vocé té ficando pra tras na historia”, né? Mas o
Jobs, por exemplo, ele ja identificou as linhas de crédito que tinha,
onde a gente podia se encaixar e foi papelada pra cima e pra baixo,
6 meses de trabalho ele conseguiu cadastrar a gente no SebraeTec,
gue era uma coisa que eu nao botava a menor fé, e de repente, no
primeiro ano os caras mandaram mais 70 pau de venda pra gente,
s0 via SebraeTec, sabe? Dai, chegou no fim do ano e eu falei “putz...
ainda bem!” (risos), porque se dependesse de mim... Entdo eu sou
muito deficiente com essa parte. E uma parte que eu td comecando a
estudar agora, que eu tenho que entender muito de economia e
politica pra comecar a entender esses fundos, como é que funciona
e tal, pra poder correr atras, sabe?

Um dos pontos presentes no roteiro de entrevista (Apéndice 1) tratava a
respeito do posicionamento do entrevistado acerca do termo Estratégia. Tal
guestionamento esteve apoiado teoricamente em Jarzabkowski et al. (2007), com as
explicacbes sobre o Strategizing, ou seja, o trabalho real de fazer estratégia, que é o
ponto de intersecdo entre praxis e praticantes. No depoimento de ambos os sécios
foi possivel evidenciar o posicionamento comum sobre a Cultura Empresarial como
ponto principal para a estratégia organizacional.

Mudar estratégia? Eu acho que eu ia comecar dando uma olhada na
cultura da empresa pra ver, é... Bom, porque a estratégia, a gente ia
mudar a estratégia porque alguma coisa nao ia ta dando certo. Entao
eu acho que eu ia primeiro ver a cultura da empresa, processos,
essas coisas, pra ver se eu identificava alguma coisa ruim pra
comecar a mudar da base. (Wozniak)

Eu acho que a primeira... a coisa crucial numa empresa se chama
Cultura Empresarial. Isso é algo que eu venho desenvolvendo e que
eu ndo me preocupei la atras e que deu muita besteira. Acho que
todas as empresas tem que ter Cultura Empresarial. Elas tém que
estar com todo o quadro de colaboradores, de stakeholders mesmo
da empresa, entendendo pra que é aquela empresa. E como vocé
chegar hoje na Apple pra mulher que limpa o patio, e perguntar “o
gue vocé faz aqui?”, ela te responde: “Eu vendo Software”. (Jobs)

* SEBRAETEC: Programa nacional do Sistema SEBRAE que aproxima os prestadores de servi¢cos
tecnoldgicos dos pequenos negdcios.
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A narrativa de Jobs proporciona avaliacdo sobre sua identidade como
praticante da estratégia, exemplificando a respeito da cultura empresarial de uma
grande empresa da area de tecnologia, cujo fundador foi um dos profissionais

citados por ele em seus depoimentos.

4.4 Relacao entre a DSE e as Praxis Estratégicas dos Praticantes da Estratégia

Como abordado na fundamentacdo tedrica, a DSE, de acordo com Maciel
(2011), se trata de um saber pratico, relacionado as habilidades sociais dos
praticantes da estratégia. Este mesmo autor considera que as praxis estratégicas
podem ser realizadas por todos 0s atores organizacionais, sejam eles envolvidos em
atividades centrais ou periféricas. No cenério da organizacdo investigada no
presente trabalho, tém-se dois atores envolvidos exclusivamente com atividades
rotineiras, um dos soécios atuando em ambas as esferas de atividades e outro
proprietario com suas ag¢fes concentradas nas praxis centrais da empresa. As
relacdes entre a DSE e as praxis estratégicas destes praticantes serdo descritas nos
sub tépicos a sequir.

4.4.1 Correlacdo das DSEs dos proprietarios e as praxis estratégicas

Jobs, um dos proprietarios da Startup, recebeu influéncias familiares voltadas
ao Empreendedorismo, pois seu pai € empresario e ele ja teve outros negécios
diferentes como agéncias de turismo e representacdo comercial. O pai de Wozniak
também € empresario, e este ator faz parte de um contexto familiar de grandes
empreendedores bem sucedidos, o que demonstra possiveis comparacdes. Em
ambos os casos foi possivel perceber o discurso da dotacdo social estratégica
presente na arena social familiar, no sentido de estimular os atores para o

empreendedorismo.
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Com a narrativa de Wozniak ficou evidenciado sua DSE Volitiva (MACIEL,
2011) em alcancar o sucesso com seus empreendimentos, assim como no
depoimento de Jobs, foi possivel perceber fortemente a presenca da DSE Cognitiva
(MACIEL, 2011), pois o0 mesmo colocou em pratica suas habilidades para colaborar
estrategicamente com a organizacdo no momento em que investiu seu capital na
empresa. Unido a essa dotacdo, também esta presente na narrativa de Jobs o
discurso da dotacdo social estratégica, especialmente no contexto das arenas
sociais organizacionais.

eu quero que o Walbatroz [...] seja um fomentador de ideias legais,
sabe? E eu quero... e desde o comecinho do Walbatroz a minha
ideia era criar a melhor empresa pra se trabalhar que o pessoal... eu
guero que o pessoal se mate pra vir trabalhar na Walbatroz. Que
pague o melhor salario disparado, tudo isso, sabe? Que quem
trabalhe aqui, o cara goste, o cara ganhe dinheiro realmente. Espero
chegar l4. Esse é o objetivo. (Wozniak)

Entdo a gente abriu o Walbatroz. A gente... eu entrei, teoricamente
como um investidor, porque como eu tinha ido pra fora, eu voltei e
juntei um dinheiro. Mas, eu investi, besteira... e investi na época 9 mil
reais, e o Walbatroz me devolveu no meu caixa os 9 mil reais. E...
pra fazer acontecer. [...] Ai eu montei um escritoriozinho, 1& no
Aspen®, legalizamos a empresa e agora vamos pra rua, vamos
trabalhar. E ai ndo tem dinheiro, tem que trabalhar pra pagar as
contas do més que vem. Entdo vamos comecar a correr agora. E ai a
gente foi correndo, criamos algumas situagdes, incutimos produtos, e
ai comeca todo aquele planejamento interno. E fomos pro mercado.
Deu certo, estamos ai até hoje, no mercado. A gente comecou bem
startup mesmo. E ai, hoje a gente j& é uma empresa bem sdlida,
bem constituida. (Jobs)

Quando questionados a respeito do significado de estrategista ou pessoa
responsavel pela estratégia empresarial, na comparacdo proposta pelo roteiro de
entrevista em observar imagens de executivos que, normalmente, sdo divulgadas
em jornais e revistas, 0s soOcios tiveram narrativas similares, alegando que nao se
veem com o mesmo estereotipo dessas pessoas. Assim, a DSE Corporal (MACIEL,
2011) de ambos, nesse contexto de comparacao, pode ser considerada baixa, ou
até ausente. Esse posicionamento também pode ser relacionado ao espaco
icnografico organizacional do setor de tecnologia, visto que, em geral, tais

profissionais demonstram menos formalidade em suas posturas, quebrando padrbes

® Edificio de salas comerciais na cidade de Maringa
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de comportamento como os propagados pela area de gestdo. Com a narrativa dos
proprietarios é possivel evidenciar esse posicionamento:

Eu sou muito informal. Quando eu ponho terno eu fico me sentindo
um... uma coisa estranha, sabe? E eu quase ndo uso, assim. Entéo,
até pela &rea que a gente trabalha, todo mundo é muito informal.
Vocé vé os caras, vocé vai em evento assim, ai tem o presidente da
IBM, o cara ta de, no maximo calca social, mas t4 de camiseta,
sabe? Entéo, é raro eu me vestir de terno, gravata, roupa social, me
portar todo... normalmente eu sou mais “soltdo” assim, o que pode
ser ruim em algumas ocasibes. (Wozniak)

Eu tenho muita dificuldade de me vestir como o mercado espera um
diretor. Eu falo que vou ser feliz o dia que eu trabalhar de shorts,
chinelo e camiseta, porque ai eu vou estar livre, leve e solto pra
trabalhar. Colocar camisa pra mim é um horror. S6 em situagdes,
Gltimas. Colocar um terno, entdo, vocé ta pedindo inimizade, me
fazer colocar um terno. Nao curto esse tipo de coisa. Eu vejo que o
pessoal, normalmente, gosta de andar, a parte de diretoria
principalmente, que o pessoal acaba... sei la... eu sinto tdo salto alto
esse tipo de coisa. Entdo, o cara pde terno, pde a gravata e o cara
faz questdo... Eu ndo curto isso. (Jobs)

A respeito da auto identidade e status, foi possivel perceber a diferenca de
posicionamento entre os dois socios. Jobs alega possuir relagdo tranquila para o
equilibrio do lazer com atividades profissionais, devido a experiéncia vivenciada nas
empresas anteriores. Nesse caso, a trajetoria organizacional forneceu forte
influéncia em sua postura atual como gestor. Este mesmo ator também né&o
demonstra preocupacdo com a possibilidade de ser reconhecido pelo cargo que
ocupa.

N&o tenho essa percepcdo de status social. Uma, que eu sou
empresario, e empresario € desempregado profissional. Monta um
negdécio pra ganhar dinheiro. Isso ndo é status nenhum no Brasil
hoje! [...] A gente ndo tem preciosismo nenhum em buscar status
social. Como eu te falei a palavra Diretor as vezes constrange. As
vezes pode dar uma nocao de hierarquia piramidal, que tem cara que
esta pra baixo de mim. Vocé mesmo perguntou se eu tenho
subordinados. Eu ndo tenho subordinado, eu tenho pessoas ha
equipe, e essas pessoas tém também as perspectivas.

Em contrapartida, Wozniak, alega ndo conseguir conciliar o trabalho e lazer
com tranquilidade. A arena social familiar pode ser considerada influenciadora para
esse posicionamento do Entrevistado, visto que, como pontuado anteriormente, o
discurso ao qual foi submetido no contexto familiar faz com que seu nivel de

exigéncia profissional seja mais elevado. Unindo a influéncia da arena social familiar
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com a organizacional, seu depoimento demonstra o0 posicionamento que tem a
respeito do status gerado por ser proprietario de uma empresa. Quando questionado

a respeito do assunto, 0 mesmo traca consideracdes acerca da sua percepcao.

Da muito mais status social do que recurso financeiro (risos),
inclusive.

O pessoal acha que pelo Walbatroz se comportar como uma
empresa grande, o pessoal tem uma ideia do Walbatroz, que eles
acham que o Walbatroz é 10 vezes mais do que ele €, sabe? [...]
Mas, o pessoal tem uma visdo, cara, ele acha que vocé é “O
Empresario de Sucesso”, que o Walbatroz € uma empresa gigante,
sabe? Na verdade o Walbatroz é muito pequeno ainda. A gente ta
crescendo. A gente mira grande, a gente se comporta como grande e
tal. Mas, mas o pessoal vé a gente com outros olhos. O pessoal vé a
gente como empresa grande. E engracado isso. O legal é que isso
d& muita abertura.

As considerac0es feitas por Wozniak também comprovam a necessidade de se
desenvolver a DSE Relacional (MACIEL, 2011), pois este tipo de postura pode
proporcionar abertura de oportunidades para solucionar problemas ou na busca por
investimento para almejar o crescimento da organizacao.

No tocante a DSE Vernacular (MACIEL, 2011), que se relaciona ao vocabuléario
e linguagem da area de gestdo, foi perceptivel que a intensidade e facilidade de
utilizacdo esta mais concentrada em Jobs. Sua trajetoria organizacional
proporcionou a ele vivéncia de experiéncias empreendedoras em diferentes ramos
de atividade, como ja pontuado. Além disso, ressaltou a importancia da Instituicdo
de Ensino pela qual passou, enaltecendo o papel de seus professores em sua
formag&o como gestor.

Entdo, vou fazer Turismo. Que foi 6timo, porque eu peguei 6timos
professores de Administracdo. Entdo eu aprendi muito de
administracdo e economia dentro do curso. Entdo assim, a questédo
de investimento, analise de investimento, toda diferenciacdo de
custo, tudo mais... eu aprendi tudo dentro da faculdade. A pessoa
fala que as vezes faculdade nédo serve pra nada? Serve! Serve pra
muita coisa. Entdo, a gente tem que extrair o bom. Entdo isso foi
muito legal.

Wozniak, apesar de citar os termos em alguns momentos, pontuou que ainda
precisa desenvolver melhor essa habilidade. Mesmo tendo sua formagao académica
em Administracdo, o foco de seus estudos foi para a area de informética, a qual
atuou em grandes empresas e lhe proporcionou o acumulo de conhecimentos

técnicos para estas praxis periféricas.



66

Observando os depoimentos dos dois atores centrais da organizagdo em
relacdo a DSE Vernacular (MACIEL, 2011), pode-se verificar que, o papel da arena
social Instituicdo de Ensino colaborou de forma significativa para o desenvolvimento
dessas habilidades, especialmente pelo fato de ter sido um curso voltado para a
area da gestao.

A respeito da DSE Artefactual (MACIEL, 2011), relacionada a adequacgéo ao
ambiente do momento e também ao uso de ferramentas condizentes com sua
realidade de trabalho, foi possivel verificar que os dois socios acumularam essas
habilidades. O relato de Wozniak comprova que, mesmo tendo esse conhecimento,
ndo emprega com frequéncia, pelo fato de ainda se envolver com praxis periféricas
da organizacdo. De outro lado, Jobs ressalta a importancia do uso dessas
ferramentas, desde que as mesmas ndo comprometam o rendimento das atividades
a serem realizadas pela equipe.

Entdo eu ndo uso muito, cara. Eu usei no comecinho do Walbatroz,
de boa assim também, ndo tenho muita dificuldade com isso nao.
(Wozniak)

Usar software, desde que ndo atrapalhe o processo. Adoro software.
Se néo tivesse software eu ndo conseguia organizar minha rotina.
Mas, eu acho complicado quando, as vezes, os diretores empurram
uma série de softwares, e eles atrapalham o processo. Entdo,
software é pra facilitar. Nao é pra prejudicar, pra atrapalhar, ndo é
pra travar o processo e criar burocracia. Entdo, eu tomo muito
cuidado com relacéo a isso. (Jobs)

Ao realizar a comparagao das entrevistas e observacdes realizadas com o0s
proprietarios da empresa e o levantamento de dados feito com os funcionarios, foi
possivel evidenciar as proposicdes feitas por Maciel (2011) que tangem o grau de
dotacéo social do individuo. Os relatos sobre a historia de vida dos dois socios foram
ricos de informacgdes sobre suas trajetorias de vida nas diversas arenas sociais que
estiveram inseridos. O acumulo de experiéncias vividas por ambos contribuiu para
que, atualmente, estejam diretamente ligados as praxis centrais da estratégia em
sua organizacao.

Pelo fato de serem mais novos e terem vivenciado menos experiéncias de
trabalho e em outras arenas sociais, 0s dois funcionarios ndo receberam o mesmo
acumulo de habilidades sociais, fazendo com que, nesse momento, ainda nao

possuam dotacOes sociais estratégicas como as adquiridas pelos proprietarios da
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organizacdo. Os pontos observados sobre as dotacdes desses funcionarios seréo

analisados nos topicos a sequir.

4.4.2 DSE e préxis do Funcionério 1

O funcionario Einstein esta ligado diretamente com as praxis periféricas da
organizacédo, gerenciando servicos em nuvem, desde a manutencao até a instalacéo
de servidores para essa realidade. Nota-se a presenca marcante da influéncia por
meio da arena social familiar, pois foi incentivado pelo tio a aprender programacao
com oito anos de idade, despertando o interesse pela area, e também recebeu apoio
financeiro do pai para, mesmo adolescente, comecar o proprio negocio.

Foi bem no ano que eu abri uma empresa, entre aspas, de
hospedagem de sites. Meu pai me deu dinheiro, fui 14, comprei umas
coisas e comecei vender servicos na internet. Meus 12, 13 anos eu
ja tirava uns 200 reais por més.

Ele também recebeu influéncia de organizacbes de experiéncia que participa
como voluntario. Isso proporciona a ele o acumulo de dotacdes sociais que
influenciam em sua maneira de agir, por exemplo, a presenca do discurso da
dotacdo social estratégia no tocante ao empreendedorismo. Atualmente, este ator
exerce atividades de forma paralela em uma Startup de organizacdo de eventos,
criada por ele com outros amigos. Mesmo ndo estando diretamente envolvido com
as praxis centrais da Walbatroz atualmente, ele demonstra a DSE Volitiva (MACIEL,
2011), a qual se relaciona a vontade do individuo em ter progressao profissional.

s

Pretendo fazer isso que eu td6 fazendo hoje, que é um servigco da
Walbatroz se tornar uma empresa. Até jA foi montado, orcado
algumas coisas. Num prazo ai, de 2, 3 anos pra isso acontecer. E eu
tenho uma Startup na &rea de agéncia de eventos. Eu pretendo que
ela esteja bem também. Acho que sado mais esses planos mesmo.

Foi percebido no relato de Einsten que sua inser¢cdo na empresa, que € uma
arena social organizacional, mesmo com pouco tempo de atuagdo, ja exerceu
influéncias para o desenvolvimento de sua DSE Corporal (MACIEL, 2011). Mesmo
0S proprietarios ndo exigindo um padrédo de vestimenta, o proprio funcionario

percebeu a necessidade que o mercado pede em relagdo a esse comportamento,
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bem como a arena social familiar, na figura de sua mée, demonstra a preocupacao
em relacdo ao se vestir adequadamente de acordo com o mercado, como
demonstrado no trecho de sua entrevista a seguir:

Olha, tA melhorando muito. Se vocé tivesse vindo aqui ha uns 4
meses, vocé ia me ver trabalhando de chinelo e shorts (risos), mas
ai, eu fui passando. Até minha mae falava “mas menino, vocé vai
trabalhar desse jeito?”, e eu vinha trabalhar bem a vontade né. Ai eu
comecei a perceber que o “a vontade” ndo é o0 que as pessoas
guerem ver, ou seja, vocé manter uma imagem ¢é algo importante. Ai
eu comecei... de vez em quando eu tenho aula a tarde, ai eu venho

de social, bonitinho!

Nem ¢ as vezes a questdo minha, de querer estar assim. E uma
guestdo, as vezes, de como as pessoas te olham se vocé esta
assim, né. A questdo da imagem, eu ndo dava valor, depois comecei
a ver de como ela é valorosa na sociedade.

Nos relatos de Einstein ficou evidenciado o seu desejo de exercer um papel de

diretor em empresas, relacionado a sua DSE Volitiva (MACIEL, 2011). Esse
interesse em progressao profissional pode ter sido influenciado pela arena social
familiar, como relatado anteriormente, mas também, é possivel perceber em seu
depoimento, que a arena social organizacional incute no entrevistado a intencao de
ocupar um cargo de gestéo, especialmente pela atividade demonstrar status social,
gue se relaciona a auto identidade do individuo.

A vontade é grande. [...] Pela mordomia de hoje ser um diretor. A
guestado que todos acham... o povo vé de fora, vocé faz seu horario,
essas coisas, vocé tem mais voz dentro. Acho que essa questdo de
vocé fazer o seu horario e ter mais voz ja é bastante. Mas, acho a
guestdo da rotina hoje, de um diretor executivo, me atrai bastante.
Aquela vida corrida, sempre t4 fazendo alguma coisa. Eu gosto
disso. Sempre td& mexendo com algum projeto, coordenando um
grupo de pessoas, sempre ta ali, tendo aquela posicdo como
exemplo, como lider dentro daquele grupo, acho isso... isso me atrai
bastante.

Mesmo demonstrando o interesse em exercer atividades de gestdo, Einstein
tem consciéncia da necessidade de desenvolver sua DSE Cognitiva (MACIEL,
2011), relacionada as habilidades técnicas que podem colaborar estrategicamente
com a organizacdo. Quando questionado a respeito de suas habilidades gerenciais,
0 entrevistado ressalta a importancia de buscar essa capacitagéo:

Nao estdo proximas, mas estdo evoluindo cada dia mais. Primeiro
porque eu acho que pra chegar no nivel do que a gente vé hoje, vocé
tem que se dedicar somente aquilo. Ou seja, hoje eu tenho
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faculdade, tenho servico, [...] varias coisas. [...] Vou conseguir chegar
cada vez mais proximo deles.

Em relacdo a capacidade de acionar contatos para resolver problemas,
pautado na DSE Relacional (MACIEL, 2011), o entrevistado relatou facilidade para
exercer essa atividade. Nota-se que a constru¢cdo do networking desse ator foi
desenvolvida por influéncia da arena social familiar, diante de valores transmitidos e
ensinados por sua mée, unido ao contexto de amigos e, também, a sua vivéncia em
organizacbes de experiéncia que, como O proprio entrevistado pontuou
anteriormente, foi considerada um “separador de dguas” para sua vida profissional.

Desde sempre, acho que o que me chegou a ta aqui até hoje, foi o
famoso conselho da mamée. Minha méae sempre falou “faca o bem
sem olhar a quem”. Ou seja, foi assim que eu comecei com o0
pessoal da Animalnga, assim que eu acabei entrando aqui. Foi
fazendo algum favor ai a pessoa viu que podia contar comigo
sempre pra fazer o favor e até gerou um servigo disso, um emprego.

Eu tenho alguns amigos. Acho que o ambito de amigos que eu tenho
geralmente sdo diretores. Eu sempre trabalhei com pessoas mais
velhas e hoje sdo diretores. Ou seja, se precisar algum dia, é s0 ligar
e eles acabam vindo resolver, se for algo importante mesmo. Ou eles
ajudam, ou passam contato de outra pessoa. Tenho essa coisa do
networking, eu tenho um networking bom.

Em contrapartida, mesmo tendo afirmado acerca de seu networking (DSE
Relacional (MACIEL, 2011)), Einstein relata ter dificuldades para encontrar, caso
necessério, fontes de investimento ou até mesmo investidores para a realizacao de
um possivel aporte financeiro na organizacdo. Essa caracteristica se trata da DSE

Econdmica, proposta por Maciel (2011). Nota-se em seu relato que essa busca por

by

um investidor esta associada a habilidades de vendas, ou seja, capacidade de
argumentacdo com o individuo para investir seu capital na organizacéo.

Humm... isso é fraco. Eu sou muito mal em vendas, tanto aqui dentro
guanto fora. Eu costumo ndo me meter em vendas, porgue eu sou
muito péssimo. Ai eu acabo indo atrds dos contatos que eu conheco,
perguntando se tem alguém que conhece, porque questao de vender
mesmo. [...] N&o sei por que, eu nunca gostei de ter esse contato
com vendas.
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4.4.3 DSE e préxis do Funcionério 2

Mark também € funcionario da empresa e atua exclusivamente nas praxis
periféricas da organizagdo com a funcédo de Programador. Sua inser¢do no trabalho
na area de Tecnologia da Informacao teve influéncia da arena social de amigos e
organizacdes de experiéncia, sendo que, neste circulo, foi que surgiu o interesse em
realizar um curso superior na area e houve a primeira oportunidade de trabalho
relacionada a essa formacao académica, como demonstrado os relatos a seguir:

Ai, um amigo meu me disse que tinha faculdade disso e que ele ia
fazer. Ai, eu falei: “O, legal né cara, vou pesquisar a respeito”. Ai, eu
pesquisei e realmente achei as faculdades, pesquisei primeiro na
UEM [Universidade Estadual de Maringa], mas ndo... na época eu
ndo sabia nem o que era universidade.

E, no fim do 1° ano, final de 2008, numa feira, passeando numa feira

de tecnologia aqui em Maring4, €... um amigo meu me apresentou
pra duas pessoas que me ofereceram ali, na hora, conversando, um
emprego. E eram pessoas assim, €... ndo vou dizer igual, mas eles
estavam bem no mesmo segmento do Jobs e do Wozniak.

O Entrevistado trabalhou em outras empresas da area de Tecnologia da
Informacdo, antes de entrar na Walbatroz. Segundo ele, suas caracteristicas
pessoais ndo sofreram transformacéo nesse periodo, visto que as empresas pelas
guais passou, as atividades exercidas eram similares. Com esse posicionamento de
Mark, pode-se perceber que o0 mesmo nao sofreu influéncias, até o momento, das
arenas sociais organizacionais para suas dotacdes sociais.

Eu sempre fui a mesma pessoa em todas as empresas que eu
trabalhei. Acho que foi, até sorte, assim. Todas as empresas, eu ter
trabalhado, ter o mesmo perfil que eu, né. Entdo, eu poder sempre
ser 0 mesmo e nunca ter mudado por funcdo de ndo estar dando
certo o comportamento dentro da empresa. Entdo, eu acho que, nos
ultimos anos, falando mais assim, de quando eu entrei na parte de Tl
né, 2008 até agora, eu gracas a Deus, fui a mesma pessoa, sabe!

Outro ponto identificado na entrevista de Mark foi que ele ndo demonstra a
DSE Volitiva (MACIEL, 2011). Apesar de em sua arena social familiar possuir o pai
como empresario e ter trabalhado nesse contexto, a falta de incentivo familiar ou de
outras referéncias pode ser vista como pontos que nao proporcionaram discursos

para o desenvolvimento dessa dotacdo social estratégica. Em seu relato sobre os
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objetivos para os proximos anos, Mark demonstra sua intencdo de atuar na mesma
funcdo exercida atualmente, mas com melhoria em suas habilidades técnicas:

Me tornar um programador melhor, conseguir [...] alcancar mais o
nivel desses programadores da pergunta anterior [compara¢cdo com
profissionais de alto desempenho]. E isso que eu espero nos
préximos 5 anos”.

Pode-se relacionar a baixa DSE Volitiva (MACIEL, 2011) demonstrada pelo
Entrevistado, com a deficiéncia relatada em relagdo a suas dotacBes sociais
estratégicas Cognitivas (MACIEL, 2011), relacionadas as habilidades técnicas do
ator que podem colaborar estrategicamente com a organizagdo. Quando 0 mesmo
foi questionado a respeito de suas habilidades como gestor, ficou evidente o fato de
nao estar preparado para atuar em praxis centrais. Em contrapartida, pelo fato de
ser da area de tecnologia da informacgéo, Mark afirmou ter facilidade na utilizacéo de
softwares de gestdo, mesmo que esse tipo de ferramenta ndo esteja em sua rotina
atualmente. Essa dotacdo de Mark se vincula a DSE Artefactual, proposta por Maciel
(2011).

Olha, eu acho que de forma geral ndo, assim. Eu acho que, assim,
eu trabalho bem com pessoas, mas ndo, ndo pra ser um gestor. Eu
acho que, talvez, seria no maximo o gestor de uma equipe ali, mas
ndo de uma empresa. Eu acho que me falta conhecimento e, n&o sé
da parte técnica, mas experiéncia mesmo, de gestéo né.

Olha, eu nunca usei um software desses. Mas, eu acredito que eu
teria facilidade sim, desde que eu saiba o contexto daquilo la.

Durante a entrevista com Mark, foi possivel observar sua postura, forma de se
comunicar e vestir. Tais caracteristicas, no contexto da DSE Corporal explicada por
Maciel (2011), ndo foram encontradas pela comparacdo feita com executivos
divulgados em jornais e revistas, como disponivel no roteiro de entrevista do
Apéndice 1.

Por outro lado, o entrevistado salientou sobre a facilidade de acionar contatos
fora da empresa, diante de uma necessidade na solucdo de possiveis problemas,
ressaltando, entédo, a presenca da DSE Relacional (MACIEL, 2011) na narrativa de
Mark. Essa dotacdo foi demonstrada nas quatro entrevistas realizadas, podendo
caracterizar algo especifico do espaco icnografico organizacional (MACIEL, 2011) do

qual a empresa faz parte.
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Mesmo tendo demonstrado grau elevado de dotagdo social estratégica
Relacional (MACIEL, 2011), assim como verificado com entrevista de Einstein, Mark
também relata sua dificuldade em encontrar fontes de investimento para a
organizacdo em um caso de necessidade, comprovando entdo a ndo existéncia da
DSE Econdmica (MACIEL, 2011) em sua realidade. Percebe-se, entdo, que ambos
0s atores envolvidos com as praxis periféricas da organizagdo ndo possuem tal

dotacao social estratégica.

4.4.4 O discurso das arenas sociais e as dotacdes sociais estratégicas dos

praticantes

Maciel (2011, p. 167) explicou que o discurso da dotacdo social estratégica
estd pautado na expectativa de crescimento profissional dos praticantes e da
necessidade de preparacdo para o mercado. Esse sentido de aperfeicoamento é
chamado de dotacéo social estratégica que, para o autor, “é reconstruido em fungéo
de ser compartilhado, ainda que em graus variados, por diversas arenas sociais”

Sendo assim, o ultimo conjunto de perguntas do roteiro de entrevista, como
demonstrado no Apéndice 1, se relacionava a presenca do discurso da dotacao
social estratégica nas arenas sociais. Os diversos ambientes onde as pessoas
convivem, podem promover discursos a respeito de preparacdes para o mercado de
trabalho que poderao influenciar as decisbes a serem tomadas e as atividades
exercidas na atuacao profissional, inclusive as praxis estratégicas.

Durante o processo das entrevistas com os atores da Walbatroz, foi possivel
perceber a presenca desses discursos nas diversas arenas pelas quais cada um
deles passou, desde familiares até instituicbes de ensino, cada qual exercendo
influéncia na formacao desses individuos que, consequentemente, refletem em suas
acOes diarias.

Com as observacdes realizadas em conjunto com o relato, como visto em
alguns trechos ja transcritos neste trabalho, percebe-se que Jobs carrega uma
trajetdria organizacional repleta de experiéncias empreendedoras que o dotaram de

caracteristicas e habilidades significativas para desempenhar as praxis centrais da
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estratégia. Tais habilidades foram desenvolvidas com o passar do tempo, sendo que
este ator, como observado nas visitas a organizagdo, exerce suas competéncias de
gestdo em sua rotina de trabalho.

Por outro lado, Wozniak, mesmo recebendo influéncia pelo discurso da
dotacdo social estratégia na arena familiar, em sua trajetoria organizacional
vivenciou mais experiéncias profissionais no desempenho de praxis periféricas. Seu
historico, mesmo como proprietario da Walbatroz, demonstra seu maior
envolvimento com atividades operacionais, porém, com o0 tempo percebeu a
necessidade de migrar seu foco de atuacao para a gestdo da empresa. Dessa
forma, em comparagcdo com esses dois atores, nota-se que a influéncia
organizacional foi uma arena relevante para a formacédo do praticante em praxis
centrais da estratégia.

Porque no Rio [de Janeiro], como a gente morava, SO tinha a gente
no Rio. Muito mais facil eu comecar alguma coisa aqui em Maringa,
porque a familia ja abriu um monte de portas, vocé conhece muita
gente, entdo é muito mais facil. Entdo eu voltei pra Maringa com uns
22, 23 anos mais ou menos. E ai aqui em Maringa eu percebi que
aqui em Maringa nao tinha onde eu trabalhar como designer s6. Eu
precisava aprender a programar. Eu gostava também, mas eu nunca
tinha ido por esse lado, porque la no Rio ou vocé fazia uma coisa ou
fazia outra. E eu acabei indo pro designer naturalmente. (Wozniak)

Montei uma outra empresa de Marcas e Patentes. Em paralelo, junto
com a empresa de Marcas e Patentes, eu conheci o0 Wozniak, que é
meu atual socio. [...] Eles tinham um projeto chamado Walbatroz.
Ent&o, toda essa histéria pra gente chegar aqui no Walbatroz. (Jobs)

Em relagdo a arena social familiar de Jobs e Wozniak, foi possivel perceber
gue ambos receberam influéncias do discurso presente nesse ambiente, cada qual
com sua intensidade e particularidade. Jobs possui familiares que sdo empresarios,
assim como seu pai, mas percebe-se que nessa arena a influéncia do discurso da
dotacdo social estratégica foi menos intensa que no ambiente organizacional.

Em contrapartida, Wozniak é filho de empresario e seu primeiro emprego foi na
empresa do pai. Além disso, como relatado anteriormente, possui varios familiares,
considerados por ele, empresarios bem sucedidos. No depoimento anterior, &
possivel perceber que o mesmo deposita confianca no fato de gerar oportunidades
onde a familia esta inserida. Além disso, seu posicionamento como ator de praxis
periféricas € influenciado pelo discurso familiar para construir sua carreira

profissional no exercicio de praxis centrais, como demonstrado no relato a seguir.
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Eu sempre fui um péssimo funcionério, porque quando eu era
funcionario, eu, pelo conselho do meu avb e por essa Visdo
empreendedora que eu tinha, eu era funcionério, mas era como se a
empresa fosse minha. Eu tomava decisdo como se a empresa fosse
minha, sabe?

No que tange o ambiente social das Instituicdes de Ensino, o relato de ambos
os atores, Wozniak e Jobs, comprovam que esta arena néo exerceu influéncia para
0 acumulo de habilidades estratégicas a serem exercidas em praxis centrais.
Questionados sobre os conselhos profissionais recebidos nas instituicbes pelas
quais passaram, explicam que a formacdo foi mais voltada para a realidade
operacional do que estratégica.

Uma coisa engracada € que todos os cursos que eu fiz, eu percebi
claramente que eram cursos pra formar funcionarios. Eu nunca fiz
nenhum curso que incentivasse vocé a ser empreendedor. Nem o
curso de administracdo. O curso de administracdo tenta formar um
bom gerente. E impressionante isso. (Wozniak)

A principio, a gente néo teve essa parte de conselho empresarial
dentro da faculdade. (Jobs)

A convivéncia dos soécios, Wozniak e Jobs, em organizacbes de experiéncia
como clubes, igrejas, associagbes, dentre outras, proporcionou aos dois, 0 mesmo
grau de relevancia. Ambos enfatizaram em seus depoimentos que o envolvimento
com atividades nesse ambito proporcionaram aprendizado em relacdo ao convivio
em grupo, algo que aplicam em suas praxis empresariais. Além disso, a trajetoria
desses atores nessa arena, também contribuiu para seu posicionamento de conduta
ética perante a comunidade empresarial.

O contexto relacionado aos proprietarios da empresa estudada, inseridos em
varias arenas sociais como familia, organizacdes de experiéncia, amigos etc.,
comprova o posicionamento de Maciel (2011, p. 146), que ressalta sobre “a linha
trajetéria social do praticante em diversas arenas” unido ao “discurso da dotac&o
social sdo elementos para consideracédo da biografia do praticante e sua influéncia
sobre a composicdo da praxis”, proporcionando ao ator a absorcdo do discurso da
dotacao social desses meios pelos quais passou.

Na analise realizada com os depoimentos de Einstein e Mark, atores

envolvidos com praxis periféricas da organizacdo estudada, foi possivel perceber a
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influéncia do discurso da arena social familiar no que tange a suas escolhas e
posicionamento como praticantes da estratégia.

No caso de Einstein, nota-se uma posicdo contraria ao discurso familiar em
relacdo a busca por colocacao profissional, embora tenha sido influenciado pelo tio,
familiar préximo, em sua preparagéo para o mercado na area de tecnologia, como ja
pontuado anteriormente. O depoimento deste Entrevistado traz uma conotagao
pessoal em relacdo a sua escolha pelo crescimento profissional. Ademais, 0 mesmo
relatou a respeito de atitudes empreendedoras que ja possui, como demonstrado no
tépico em que foi discutido as DSEs deste funcionario.

Olha, em mim, foi bastante pessoal isso. Tipo, em casa eu nunca tive
bastante: “O, se prepara pro mercado”. [...] Minha familia é uma
familia normal, tipo, ah, vocé vai crescer, vai arranjar um emprego ai,
entre aspas, meia boca, e vai viver né. Ou seja, viver como eles
vivem hoje. E minha vontade sempre foi mais.

Percebe-se também que a presenca do discurso da dotacdo social estratégica
na arena familiar de Mark, exerceu influéncias para seu posicionamento em praxis
periféricas. No relato do Entrevistado a respeito da opinido dos pais em relacdo a
sua insercdo no mercado de trabalho, mostrou que, mesmo se tratando de um
empresario, o pai proporcionou liberdade na escolha de Mark para construcdo de
sua carreira profissional.

E meu pai [...] ele sempre foi bem assim: “N&o, acho que vocé tem
qgue ir mesmo. Vocé ndo vai trabalhar aqui pra sempre. Ha ndo ser
que vocé queira tocar o negécio da familia. [...] E isso que vocé
guer?”. Eu falei: “Ah Pai, eu ndo vou mentir. Se for por algum motivo
de forca maior eu farei sem reclamar. Mas, enquanto eu puder ter
uma escolha, eu gostaria de seguir em tal area”. E era trabalhar |a.

Com tais influéncias da arena familiar, Einstein e Mark comegam suas carreiras
profissionais exercendo funcdes operacionais nas empresas por onde passaram,
comecando, entdo, 0 convivio com a arena organizacional. No convivio com a
realidade atual desses funcionarios, inseridos no contexto da Walbatroz, percebe-se
a influéncia exercida pelos proprietarios da empresa de forma a contribuir com as
dotacdes sociais estratégicas destes atores.

A abertura e incentivo proporcionado pelo ambiente empresarial aos
funcionarios permite o acumulo de caracteristicas que 0s mesmos nao obtiveram em
outras organizacfes pelas quais passaram em sua trajetoria. Além disso, a

facilidade de acesso e proximidade com os proprietarios na rotina da empresa, no
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sentido de trocar informacfes ou até mesmo buscar aconselhamento, faz com que
0s atores das praxis periféricas sejam dotados de caracteristicas proporcionadas por
um discurso presente especificamente nessa arena. O papel do discurso de Jobs e
Wozniak para o crescimento dos dois funcionarios pode ser verificado em seus
depoimentos.

O papel da Walbatroz cara, acho que continua agregando
conhecimento. Aqui eu t6 tendo uma boa oportunidade de aprender
novas coisas. [...] Nas outas empresas era muito dificil vocé chegar e
falar: “Eu acho que a gente devia usar tal tecnologia, porque ta em
alta, é boa, tem tal vantagem, e tudo mais”. E aqui tem uma
facilidade muito boa pra isso. E, eles sdo bem cabeca aberta e
apoiam até. [...] Acho que € um papel muito bom isso que eles estédo
fazendo, esse incentivo de aprender novas coisas. Se nao vocé fica
sempre no mesmo. [...] Eles incentivam bastante a usar tecnologias
novas pra estar sempre melhorando. (Mark)

Ah, eu recebo muito conselho, por ta tentando gerir uma Startup.
Tudo que eu preciso na startup eu venho e falo: “O Jobs, néo sei, o
pessoal |4, a gente ta em duvida como faz um planejamento
financeiro, essas coisas”. Eu trago pro Jobs, ele me ajuda. [...] Isso a
gente, a Walbatroz, me cresce bastante, porque é fenomenal essa
guestdo do Jobs e do Wozniak em cima da gente ali, o apoio que
eles d&o, tipo, se o0 mercado de trabalho fosse minha vida eu ia falar
qgue eles foram meus pais né, tanto pelo primeiro emprego, primeira
oportunidade, tanto por conta dessa questdo de sempre ta dando
conselho, sempre t4 dando uma ajuda, provendo as ferramentas pra
trabalhar. [...] As vezes a gente pode ficar, depois que terminou o
servico né, as vezes, em vez do chefe, o patrdo procurar servico pra
tacar em cima do funcionario, o que eles fazem € justamente o
contrério. Tentar transformar o funciondrio em alguém maior. Ou
seja, as vezes a gente td sem fazer nada, ele pega e traz livro pra
gente |, ou seja, essa questdo de assessoria de cima, dos nossos
superiores, tem bastante. (Einstein)

Em adicéo, a trajetoria de Einstein e Mark também é marcada pela presenca do
discurso da dotacdo social estratégica em arenas de instituicbes de ensino.
Percebe-se que, por serem da area de tecnologia da informacédo, a énfase maior
relatada foi em relagdo as tendéncias do mercado dessa area, de forma que seus
professores enalteceram a importancia de conhecerem as tecnologias emergentes
para terem maior éxito em sua trajetoria profissional.

Por fim, o posicionamento dos entrevistados em relacdo ao discurso pregado
pelo ambiente a respeito da preparacdo para o mercado, mostrou opinides
complementares. Os dois proprietarios relataram sobre a falta de incentivo ao

empreendedorismo por parte das instituicbes de ensino e do ambiente como um
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todo, como forma de movimentar a economia e gerar riqueza para 0 pais. Essa
percepcdo se relaciona a trajetdria vivenciada por ambos, pelo fato de terem
passado por diversos negocios e pelas caracteristicas empreendedoras ja descritas
anteriormente.

Complementar a essa visdo, a opinidao de Einstein a respeito do discurso da
dotacdo social estratégica presente na sociedade, foi pautada em tom de desabafo
diante da falta de contato e incentivo, por parte de escolas de ensino médio, por
proporcionar momentos de situacfes reais em empresas que sejam possiveis um
jovem se inserir, ou seja, transformar a maneira de discursar a respeito da entrada
em uma faculdade, para uma preparagdo real de atuacdo profissional. Esse
posicionamento de Einstein reflete suas caracteristicas de, futuramente, se tornar
um praticante central da estratégia.

Mark, por sua vez, enfatiza em seu depoimento a importancia da aptidao para
exercer uma profissdo de forma que, com esse tipo de pensamento, os resultados

profissionais serédo positivos para o individuo que adotar essa postura.
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5 CONCLUSOES

Diversos estudos buscaram esclarecer uma visdo mais micro da tematica
estratégia nas organizacoes, ou seja, a compreensao da estratégica em um contexto
praxeologico, com olhares direcionados aos trabalhos efetivos dos atores
organizacionais. Assim, surgiu o termo Strategy as Practice, (Estratégia como
Pratica) mobilizando pesquisadores nessa linha de investigacao.

Diante dos achados acerca desse assunto e para maximizar as pesquisas
sobre esse processo, Maciel (2011) realiza sua proposta intitulada Teoria da
Dotacdo Social Estratégica, que explica como as estratégias e seus praticantes séo
socialmente construidos. Nessa teoria substantiva, o autor discorre a respeito do
discurso da dotacédo social estratégica, presente nas diversas arenas sociais em que
o individuo faz parte durante sua trajetoria de vida.

No contexto desse background tedérico, unido ao fato da limitagdo identificada
por Maciel (2011, p. 165) sobre a “impossibilidade de aplicar a teoria substantiva em
outras organizacbes da mesma natureza para considerar ainda talvez maior
consisténcia para a variagdo dimensional nas propriedades das categorias”, com 0
intuito de proporcionar pluralidade a teoria desenvolvida por Maciel (2011), o
presente trabalho apresentou o seguinte problema de pesquisa: Como a dotacao
social estratégica influencia as praxis estratégica s de uma Startup da cidade
de Maringa?

Com a conduc¢do da pesquisa foi possivel verificar essa influéncia. Os atores
organizacionais conviveram com discursos presentes em diversas arenas sociais
(e.g. familia, instituicbes de ensino, organizacfes, organizacdes de experiéncia,
amigos). Inseridos nesses ambientes, verifica-se a presencga do discurso da dotagao
social estratégica, cada qual com seu grau de intensidade e, para cada ator, com
suas particularidades.

Em relacdo aos conceitos de praxis, divididas em centrais e periféricas, foi
possivel identifica-las, como previsto em um dos objetivos especificos. Da mesma
forma como concluido por Maciel (2011, p. 165), as praxis se relacionam a um
conjunto de atividades organizacionais presentes em diferentes praticantes, sendo

que “essas atividades estdo em conexdo com 0 espaco icnografico”.
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Verificou-se também que, corroborando os achados de Maciel (2011, p. 166), a
dotacé@o social estratégica, nas diferentes dimensdes e variadas préaxis, é formada
por meio de “um padrdo de aplicacdo de ativos formado durante a trajetoria do
praticante em diferentes arenas sociais e condicionado pelo discurso da dotacao
social estratégica”.

Nos casos dos proprietarios da organizagéo, praticantes centrais da estratégia,
ficou evidenciado o discurso simbdlico relacionado ao empreendedorismo presente
na arena social familiar. Essa influéncia pode ter proporcionado influéncia em ambos
0s atores na busca pela criagdo da propria empresa de forma a ficarem envolvidos
em praxis centrais da estratégia na organizacao atual.

Na realidade vivenciada por Wozniak, esse discurso simbdlico apresentou
maior intensidade na arena familiar, visto que a auto cobranca foi demonstrada em
seus relados. Este ator, inicialmente atuando em praxis periféricas em sua trajetoria
organizacional, na empresa estudada estd em fase de migracao dessas praxis para
a dedicacdo as atividades centrais, comprovando, assim, a influéncia da dotacao
social estratégica nas praxis estratégicas de sua empresa.

Além do discurso simbdlico relacionado ao empreendedorismo na arena social
familiar, existe também a realidade mais pratica desse discurso nesse mesmo
ambiente. Isso proporcionou insight para futuras pesquisas, com o intuito de
investigar o grau de influéncia que a arena social familiar exerce no momento da
busca por capital em uma organizacdo com as caracteristicas de uma Startup. A
narrativa de Wozniak, transcrita na andlise dos resultados, demonstra que o
relacionamento de familiares com o0 contexto onde uma empresa se insere,
proporciona possibilidades e facilidades para o crescimento dos negocios.

Notou-se também a presenca desse mesmo discurso em apenas um dos
funcionarios (Einstein) que, mesmo sendo praticante periférico da estratégia
atualmente, demonstrou caracteristicas que foram construidas por meio das
influéncias exercidas em sua trajetoria de vida, que poderédo leva-lo a migracéo das
praxis periféricas para as praxis centrais da estratégia. Nesse caso, percebe-se a
presenca do discurso inter arenas, pois este ator, em seus depoimentos, relatou a
possivel influéncia familiar e também de organizacdes de experiéncias por onde

passou.
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Analisando um dos relatos deste mesmo ator, juntamente com alguns trechos
de outros entrevistados, foi possivel observar a presenca de um discurso
relacionado ao comprometimento que eles tém com o que a tecnologia pode
proporcionar de beneficios para as pessoas e 0 ambiente, independente do
resultado financeiro. O relato de Einstein, quando afirmou que “é isso que eu busco
na tecnologia, ou seja, fazer tecnologia pela tecnologia”, unido ao depoimento de
Jobs, que afirma que “o nosso intuito sempre foi poder usar as empresas pra
melhorar a vida de todo mundo”, relaciona-se a um posicionamento de um tipo de
cultura empresarial presente no contexto da organizacao. Essa cultura, difundida de
forma a evangelizar seus adeptos, conduz a uma possivel analise em relacdo ao
espaco icnografico organizacional das empresas do setor de Tecnologia da
Informacao.

A dotacdo social estratégica Relacional (MACIEL, 2011) foi evidenciada de
forma comum em todos 0s atores organizacionais da empresa estudada neste caso.
Esse achado demonstra a caracteristica colaborativa entre as empresas do setor de
Tl, podendo ser uma sinalizac&o especifica do espaco icnografico organizacional do
gual a empresa faz parte.

No decorrer da pesquisa, foi possivel observar a respeito da DSE Corporal
(MACIEL, 2011) dos atores inseridos na organizacéo estudada. Verificou-se, assim,
que a postura dos atores dessa area se diferencia dos executivos da area de gestao,
como normalmente sdo estereotipados, como as imagens apresentadas durante as
entrevistas e disponiveis no Apéndice 1. Essa realidade pode fazer parte do espacgo
icnografico organizacional da &area de tecnologia, sendo essa, uma limitacdo do
presente trabalho, pelo fato de nado ter sido possivel a comparacdo com outros
profissionais de outras organizacées do mesmo setor.

Essa percepcdo, também proporciona uma possivel investigacdo futura a
respeito do motivo pelo qual as pessoas se vestem formalmente para o ambiente de
trabalho na area de gestdo, como percebido nos relatos dos entrevistados, sendo
que, estes, ndo seguem esse mesmo padrdao. A comparacao realizada gerou
comentarios acerca desse estereo6tipo em todos os depoimentos. Estudar o espaco
icnografico organizacional na area de Tl sobre desse tipo de comportamento é outra

sugestéao para futuras investigacoes.



81

REFERENCIAS

ALVESSON, Mats; DEETZ, Stanley. Teoria critica e abordagens pds-modernas para
estudos organizacionais. In: CALDAS, Miguel. FACHIN, Roberto. FISCHER, Tania.
(Org.). Handbook de estudos organizacionais . 1. ed. — 6. Reimpr. Sdo Paulo:
Atlas, 2012, vol. 1, p. 227-266.

ANSOFF, Igor. Estratégia Empresarial. S&o Paulo: McGraw-Hill, 1977.

CASTRO, Anna Maria de; DIAS, Edmundo Fernandes. Sociologia: Durkheim,
Weber, Marx e Parsons. Rio de Janeiro: Rldorado Tijuca, 1995.

CERVO, Amado Luiz; BERVIAN, Pedro A.; SILVA, Roberto. Metodologia
Cientifica . S&o Paulo: Pearson, 2006.

CLARKE, Adele E. From grounded theory to situational analysis. In: MORSE, Janice
M. STERN, Phyllis Noerager. CORBIN, Juliet. BOWERS, Barbara. CHARMAZ,
Kathy. CLARKE, Adele. Developing Grounded Theory: The second generation.
USA: Left Coast Press, Inc., 2009. p. 194-235.

DIHEL, Astor Anténi; TATIM, Denise Carvalho. Pesquisa em ciéncias sociais
aplicadas: Métodos e técnicas. Sao Paulo: Prentice Hall, 2004.

EINSENHARDT, Kathllen M. Building theories from case study research. The
Academy of Management Review , v. 14, ed. 4, p. 532-550. out. 1989.

FAYOL, Henry. Administracéo industrial geral. 10 ed. S&o Paulo: Atlas, 1989.

GEERTZ, Clifford. A interpretacdo das culturas. 1.ed. Rio de Janeiro: LTC, 2008.

GHEMAWAT, Pankaj. Competition and Business Strategy in Historical Perspective.
Business History Review. Spring, 2002; p. 76, 1; ABI/ INFORM Global p. 37.

GIDDENS, Antony. Sociologia . 6 ed. Porto Alegre: Penso, 2012.

GIL, Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social.  S&o Paulo: Atlas,
2008.



82

GRESSLER, Lori Alice. Introducéo a pesquisa: projetos e relatorios. Sao Paulo:
Loyola, 2004.

JARZABKOWSKI, Paula. Strategy as practice: an activity-based approach. London:
Sage, 2005.

JARZABKOWSKI, Paula; BALOGUN, Julia; SEIDL, David. Strategizing: The
challenges of a practice perspective. Human Relations , v. 60 (1), p. 5-27, 2007.

MACHADO-DA-SILVA, Clovis L; VIZEU, Fabio. Analise Institucional de Praticas
Formais de Estratégia. RAE, v. 47, n. 4, p. 89-100, 2007.

MACIEL, Cristiano de Oliveira. Teoria da Dotacao Social Estratégica: Uma
explicacdo sobre a construcdo social de estratégias e seus participantes em setores
emergentes de Internet. 2011. 184 f. Tese (Doutorado)-Programa de Pds-graduacao
em Administracdo, PUCPR, Curitiba, 2011.

. Praxis estratégia e imerséo social em uma rede de o rganizacdes
religiosas . 2007. 159 f. Dissertacao (Mestrado)-Curso de Mestrado em
Administracdo, Universidade Federal do Parand, Curitiba, 2007.

MACIEL, Cristiano de Oliveira; AUGUSTO, Paulo Otavio Mussi. Bases
Praxeoldgicas da Industria do Management: O Papel dos Atores Organizacionais de
Diferentes Dominios Hierarquicos. ENANPAD, Rio de Janeiro, n. XXXVIII, 1-15, set.
2014.

. Teoria da Dotacao Social Estratégica: Novas Articulacdes entre as
Dimensdes Sincronica e Diacronica da identidade. ENANPAD, Rio de Janeiro, n.
XXXIX, 1-16, 2015.

. A practice turn e o movimento social da estratégia como pratica: esta
completa essa virada? RAM, Rio de Janeiro, v. 14, n. 2, p. 155-178, set., 2011.

MANTERE, Saku; WHITTINGTON, Richard. Becoming a Strategist: Senior Manager
trajectories. In: EUROPEAN GROUP FOR ORGANIZATION STUDIES, 23., 2007,
Viena, Austria. Anais... Viena: EGO, 2007.

MAY, Tim. Pesquisa social: questdes, métodos e processos. 3. ed. Porto Alegre:
Artmed, 2004.



83

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de estratégia .
Porto Alegre: Bookman, 2000.

MINTZBERG, Henry. Opening up the definition of strategy. In: QUINN, James;
MINZTZBERG, Henry. The Strategic Process . Englewood Cliffs, NJ. Prentice hall,
1987.

. Os 5 Ps da estratégia. In: MINTZBERG, Henry. QUINN, James Brian.
O processo da Estratégia . 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2011. p. 26-32.

PORTER, Michael. Estratégia competitiva: técnicas para andlise de industrias e da
concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1991.

RASCHE, Andreas; CHIA, Robert. Researching Strategy Practices: A genealogical
social theory perspective. European Group for Organizational Studies , v. 30, p.
713-734, 2009.

RECKWITZ, Andreas. Toward a theory of social practices: a development in
culturalist theorizing. European Journal of Social Theory , v. 5, n. 2, p. 243-263,
2002.

STRAUSS, Anselm L. A social world perspective. In: DENZIN, N. (Ed.). Studies in
Symbolic Interaction , v.1, Greenwich: Jay Press, 1978, p. 119-128.

WALTER, Silvana Anita; AUGUSTO, Paulo Otacvio Mussi. O caleidoscopio da
estratégia: o papel das consultorias externas no strategizing de uma organizacdo. 3
Es. Recife, n. 4, jun., 2009.

WHITTINGTON, Richard. Strategy as practice. Long Range Planning , v.29, n.5, p.
731-735, 1996.

. A estratégia ap6s o modernismo: recuperando a pratica. RAE, S&o
Paulo, v. 44, n. 4, p. 44-53, out/dez. 2004.

.Completing the Practice Turn in Strategy Research. Organization
Studies , v. 27, n. 5, p. 613-634, 2006.

.Strategy as practice and strategy process: family differences and the
sociological eye. Organization Studies , London, v. 28, n. 10, 2007.



WOLFINGER, Nicholas H. On writing field notes: collections strategies and
background expectancies. London: Sage Publications, 2002.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman,
2001.

84



85

APENDICE 1 — ROTEIRO DE ENTREVISTA

O roteiro de entrevista esta organizado em grupos de perguntas. Conforme

explicitado no Quadro 07, cada conjunto de questfes esta ancorado teoricamente e

terd como objetivo buscar informagfes que possam ser utilizadas para responder

aos objetivos propostos e identificar as categorias de analise no caso estudado.

Grupo de
Questbes

O que se pretende buscar?

Trajetoria Social

Obter informacbes a respeito de como se deu a construcdo social do
individuo. Tais informacBes, ap0s analises e cruzamentos com outros
dados, poderéo ser utilizadas na andlise sobre a dotacao estratégica do
sujeito.

Base tedrica:
* Maciel (2011): TDSE centrada na obtencdo, acumulagéo,
renovacéo e aplicacao das habilidades sociais.

* Mantere e Whittington (2007): Trajetéria que o sujeito segue até
se tornar um praticante da estratégia.

Autoidentidade e
Status

Investigar sobre a forma que o individuo se vé como profissional e no
comparativo com outras pessoas.

Base tedrica:

» Jarzabkowski et al (2007): atores organizacionais interferem na
construcdo das praticas pelo que cada um € e pela forma de
agir.

* Maciel (2011): DSE Volitiva, que se relaciona ao interesse,
vontade e intengdo do individuo em obter progresséo
profissional.

Significado de
Estratégia

Conhecer o0 posicionamento do entrevistado a respeito do termo
Estratégia.

Base teorica:

» Jarzabkowski et al (2007): Strategizing, ou seja, o trabalho real
de fazer estratégia.

Significado do
Estrategista ou
Responsavel
pela Estratégia

Alcancar a opinido do individuo sobre sua visdo a respeito das
caracteristicas necessarias em um estrategista.

Base tedrica:

* Whittington (2006): Os profissionais estratégicos sao aqueles
atores que desempenha atividades e carregam suas préticas,
sendo considerados como mediadores entre praxis e praticas.

» Rasche e Chia (2009): A identidade do estrategista pode ser
moldada por suas praticas.

* Maciel (2011): DSE Corporal, relacionada a postura e padroes
de comportamento demonstrado pelo individuo.
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Como se Envolve
em Praxis Centrais
da Estratégia

Investigar sobre a participacdo do entrevistado nas praxis centrais da
estratégia e a sua postura em relacdo a essas atividades. As
informacBes aqui levantadas poderdo auxiliar a responder o objetivo
especifico que esta pautado na investigacdo das praxis centrais e
periféricas.

Base teorica:

* Maciel (2011): andlise que pode diferenciar as préaxis de acordo
com o grau de envolvimento dos atores organizacionais. O
envolvimento dos gestores foi considerado maior e mais ativo.

¢ Maciel (2011): Conceitos da TDSE Cognitiva, que aborda sobre
as habilidades do individuo que podem ser usadas para
colaborar estrategicamente com a organizacdo, e Volitiva, que
se relaciona ao interesse do sujeito progredir profissionalmente
onde estd inserido.

Dotacdes Sociais
Estratégicas

Conseguir informacdes sobre as caracteristicas sociais que o individuo
€ dotado. Essa averiguacdo podera contribuir para responder um dos
objetivos especificos deste trabalho, que se relaciona a analisar a
dotacao estratégica do participante.

Base tedrica:
 Maciel (2011): TDSE centrada na obtencdo, acumulagéo,
renovacdo e aplicacdo das habilidades sociais. Explicacdo
sobre como estratégias e seus participantes sao socialmente
construidos.
 Maciel (2011): Conceitos da TDSE: Cognitiva, Vernacular,
Corporal, Artefactual, Relacional, Econdbmica, Volitiva.

Compartilhamento
de Scripts do
Espaco Icnografico
Organizacional e
Estratégico

Identificar o modo de agir da organizacdo perante 0 mercado em que
atua. Obter dados do entrevistado em relacdo ao seu entendimento
sobre ferramentas e conceitos de gestdo, bem como acerca o contexto
(setor, mercado, concorréncia) em que a empresa estd inserida.

Base teorica:
e Maciel (2011): Conceitos da TDSE: Cognitiva, Artefactual e
Econdmica.

Presenca do
Discurso da
Dotacao Social
Estratégica nas
Arenas Sociais

Levantar informagcBes sobre a influéncia das arenas sociais na
formacdao estratégica do individuo.

Base tedrica:

* Maciel (2011): A trajetéria social aponta para a influéncia do
discurso, chamado de dotacéo social. Valorizacdo e preparacéo
do individuo do ato social para o futuro.

e Alvesson e Deetz (2012): discurso é visto como um fenémeno
linguistico ou como um sistema de pensamentos contingentes.
O discurso estratégico leva o individuo as praticas e os conduz
a descobrir a esséncia de ser um ator estratégico.

Quadro 09: Conjunto de Perguntas

Fonte: O Autor
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CONJUNTO DE PERGUNTAS

Trajetoria Social

1.

Qual foi seu primeiro trabalho e como foi sua trajetéria para chegar até o
trabalho atual? Quais tipos de empresa vocé passou até chegar onde esta
hoje? Fale sua historia.

Qual sua funcéo na organizacdo? Quantos subordinados vocé possui?

Qual sua idade? Qual sua area de formacao académica?

Vocé comecgou a trabalhar com qual idade?

Autoidentidade e Status

5.

Como é a imagem que vocé tem de si mesmo como profissional? Quais suas
caracteristicas pessoais na rotina da empresa? Dé exemplos das
caracteristicas que melhor te descrevem:

Quais das suas caracteristicas pessoais aparecem com mais forca quando
enfrenta situacbes de pressédo por falta de tempo ou dificuldade para
desenvolver uma atividade ou projeto? Dé um exemplo.

Quais das suas caracteristicas pessoais aparecem com mais forca em
situacOes onde € necessario expor suas ideias e ter iniciativa para realizar
algo diferente no trabalho, mas a empresa te impede? D& um exemplo.

Como vocé se compara com outras pessoas de alto desempenho que tem a
mesma profissdo que a sua? Explique porque vocé vé semelhancas ou
diferencas entre vocé e elas.

Como vocé via suas caracteristicas pessoais no trabalho anos atras e como

as vé atualmente? O que mudou?

10.E dificil cuidar do lazer com amigos, familia e equilibrar isso com o trabalho?

Como vocé lida com isso?

11.0 que vocé espera profissionalmente para o futuro? Quais seus objetivos

para 0s proximos 5 anos?

12.Que imagem vocé tem de si mesmo quando pensa no modo como interage

com subordinados ou chefe?

13.Em sua trajetéria de vida, quais eventos foram mais marcantes e contribuiram

para que vocé se tornasse uma pessoa com essas caracteristicas descritas

anteriormente?
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14.No momento, as pessoas consideram que seu trabalho é uma atividade que

Ihe da status social dentro e fora da empresa? Por qué?

Significado de Estratégia
15.Se alguém fosse mudar a estratégia de uma empresa, o que deveria ser
mudado primeiro?
16.Que imagem vem em sua mente quando pensa em estratégia de uma
empresa? O que ela significa para vocé?
17.0 que vocé olharia primeiro em uma empresa para comecar a descrever a

estratégia que ela tem?

Significado do Estrategista ou Responsavel pela Est  ratégia
18.Quais caracteristicas um gestor ou alguém responsavel pela estratégia

empresarial deveria ter?

Como se Envolve em Préaxis Centrais da Estratégia
19.Vocé se envolve frequentemente em reunides para discussao do mercado,
inovacdes de produto, planejamento e controle estratégico? Se sim, sua

participacdo é ativa para esses pontos ou vocé participa mais passivamente?

Dotacdes Sociais Estratégicas
20.Comente sobre suas capacidades de gestor, em conversas, reunides,
apresentacoes, no que se refere aos itens a seguir. Quero saber como vocé

se avalia em comparacao a executivos que ocupam cargos de diretoria, e que

normalmente vemos em jornais e revistas, conforme abaixo:

20.1. Desenvoltura e facilidade para usar termos e conceitos mais
sofisticados da gestdo no seu dia-a-dia e em apresentacdes de
planos e projetos da empresa: Quais dificuldades e facilidades vocé

tem para fazer isso?
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20.2. Postura, jeito de andar, falar e se apresentar, como dos altos
executivos de diretoria: Quais dificuldades e facilidades vocé tem
para fazer isso?

20.3. Capacidade de se vestir como diretor e de usar computadores,
softwares de andlise e de gestdo: Quais dificuldades e facilidades
vocé tem para fazer isso?

20.4. Capacidade de explicar como se relaciona a estratégia da empresa
com a economia, politica atual e mercados: Quais dificuldades e
facilidades vocé tem para fazer isso?

20.5. Vontade e intengdo de se tornar um executivo de diretoria, de alto
escalao: Isso esta entre suas prioridades?

20.6. Capacidade de acionar rapidamente seus contatos fora da empresa
para resolver problemas do trabalho: Quais dificuldades e facilidades
vocé tem para fazer isso?

20.7. Capacidade de encontrar e conseguir rapidamente fontes de
investimento para a empresa que trabalha: Quais dificuldades e

facilidades vocé tem para fazer isso?

21.Como vocé vé suas habilidades de gestdo? Estdo proximas desses
executivos que a gente vé em revistas e jornais?
22.0lhando para suas habilidades, vocé acha que tem vocacdo para ser um

profissional que atue na direcdo de uma empresa?

Compartilhamento de Scripts do Espaco Icnografico O rganizacional e
Estratégico
23.Como vocé descreve o setor, 0 ambiente de negdcios, de que sua empresa
faz parte?
24.Vocé tem ideia de como sua empresa poderia se preparar para evitar
problemas se a economia brasileira vier a desacelerar mais ainda?
25.Quanto vocé acha que conhece das técnicas, ferramentas e conceitos da
gestdo? Quais conceitos e ferramentas vocé conhece melhor ou ja

empregou? Pode me contar uma situacao de exemplo?
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Presenca do Discurso da Dotagéo Social Estratégica nas Arenas Sociais

26.Que conselhos profissionais vocé recebeu frequentemente da familia e dos
amigos em sua trajetoria até aqui?

27. Qual foi o papel da faculdade e de outras instituicbes de ensino ou de
treinamento na sua trajetéria para que vocé fosse quem é hoje? Que tipo de
conselhos profissionais vocé recebia nessas instituicdes?

28.Qual foi o papel de outras organizacbes (clubes, igrejas, programas de
trainee, estdgio, empresa junior, associacdes profissionais) em conselhos
profissionais que vocé possa ter recebido?

29.Qual é o papel da sua atual organizacdo para que vocé se veja como € hoje?
Que tipo de conselhos profissionais vocé recebe la?

30.Vocé acha que existe uma grande preocupacdo das pessoas, em ter que se
preparar para o mercado de trabalho? Vocé percebia, na sua historia, essa
pressdo dos seus amigos, faculdades, familia e organizagcbes em que
trabalhou?

31.Qual sua opinido sobre essa mensagem, existente desde que comecamos a
estudar, pautada na preocupacdo em se preparar para 0 mercado de
trabalho, de que é preciso se desenvolver continuamente para conseguir

sucesso profissional, principalmente para ser um gestor?



