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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo apresentar o estudo do desenvolvimento da gestao
estratégica em novos empreendimentos tecnoldgicos incubados a partir da perspectiva da
Teoria da Atividade de Vigotsky (2009). Foi conduzido um estudo etnografico com uma
abordagem intervencionista e sdcio-histérica, durante 14 meses, acompanhando quatro
gestores de uma empresa incubada na Universidade Federal do Parand, observando as rotinas
dos gestores para identificar o objeto das atividades consideradas por eles como estratégicas.
Neste periodo, foram realizadas entrevistas, observacgdo participante, analise de documentos
e atividades interventivas para identificar quais sdo os resultados e objetivos considerados
pelos gestores como estratégicos para a organizagdo, as contradi¢des enfrentadas na busca
por estes objetivos, como os gestores atuam para resolver estas contradi¢gdes, como buscam
novos conhecimentos sobre gestdo estratégica e criam novos vinculos com estes objetivos
pela atividade. Ao final do trabalho de pesquisa foi possivel, de um lado, verificar que alguns
gestores tomaram consciéncia dos seus conceitos de gestdo estratégica, aprenderam novos
conceitos a partir das interacdes sociais e intervencdes de pesquisa, desenvolveram vinculos
novos e mais complexos com o objeto considerado estratégico e desenvolveram novas
atividades de gestdo estratégica. Por outro lado, alguns gestores apresentaram subsidios que
apontam para o desenvolvimento da relacdo com a gestdo da empresa, mas ndo forneceram
informacgdes suficientes que subsidiassem conclusdes sobre o desenvolvimento do individuo
e das praticas em direcdo aos objetivos considerados por eles como estratégicos. Ao final o
estudo realizado permitiu verificar empiricamente a tese de que o desenvolvimento da Gestado
Estratégica de novos empreendimentos tecnoldgicos incubados é um processo ciclico e
evolutivo de resolucdo das contradicdes na relacdo dos gestores com o objeto definido por
eles como estratégico, por meio da consciéncia sobre conceitos espontaneos e a introducdo
de conceitos cientificos em atividades colaborativas que promovem a aprendizagem
conceitual de gestdo estratégica, o desenvolvimento dos gestores e da relacdo deles com o
objeto.

Palavras-chave: desenvolvimento da gestdo estratégica, teoria da atividade, estudos baseados
na pratica, atividade histérico-cultural.



ABSTRACT

This research aims to present the study of the development of Strategic Management on
incubated technological new ventures from Vygotsky (2009) perspective of The Activity
Theory. During 14 months it was conducted an ethnographic study with an interventional and
socio-historical approach during 14 months, following four managers of a new venture
incubated at the Federal University of Parana, watching their routines to identify the object
of activities considered by them as strategic. During this period, interviews, participant
observation, document analysis and interventional activities were conducted to identify what
are the results and objectives considered by these managers as strategic to the organization;
what are the contradictions faced by them in the pursuit of these goals; how these managers
worked to resolve these contradictions — as seek new knowledge of strategic management —
and create new links with these objectives in the activity. At the end of the research work, |
could verify that, on one hand, some managers have become aware of the concepts of
strategic management, learned new concepts from social interactions and research
interventions, developed new and more complex relationships with the object considered
strategic and developed new activities of Strategic Management. On the other hand, some
managers had subsidies related to the development of the company's management, but did
not provide sufficient information to subsidize conclusions on their development towards the
goals considered by them as strategic. At the end of the study it was possible to empirically
verify the thesis that the development of the Strategic Management of incubated
technological new ventures is a cyclical and evolutionary process to reconcile the
contradictions in the relationship of managers with the object defined by them as strategic,
through awareness of managers spontaneous concepts and the introduction of scientific
concepts in collaborative activities that promote conceptual learning of strategic
management, development of managers and their relationship with the object.

Keywords: development of strategic management, activity theory, studies based on practical,
historical and cultural activity.
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1 INTRODUCAO

Neste estudo analiso o desenvolvimento da gestdo estratégica em novos
empreendimentos tecnolégicos, pela perspectiva da Teoria da Atividade, analisando as
atividades consideradas estratégicas e percebidas pela literatura como mediatizantes da
relacdo entre os gestores e o objeto da atividade que representa interesses, necessidades e
objetivos considerados estratégicos.

Para apoiar a producdo desta tese, adotei a perspectiva da Teoria da Atividade e a
abordagem da atividade histdrico-cultural que asseguram o rigor académico e cientifico para
a relacdo ja estabelecida com o campo de pesquisa, pois, diferente da maioria das teses
revisadas, este estudo nasceu da relacdo com o campo, com gestores de novos
empreendimentos tecnoldgicos incubados pela Agéncia de Inovagao da Universidade Federal
do Parand, e também, da vontade destes gestores de realizar objetivos estratégicos para o
seu negocio. As caracteristicas deste campo de pesquisa encontraram interesses académicos
comuns do orientador e orientando (i.e. a acdo empreendedora e a gestdo de novos
empreendimentos), definiram o contexto da pesquisa (i.e. gestdo estratégica de
empreendimentos de tecnologia), inspiraram a abordagem epistemolégica e metodoldgica
proposta (i.e. etnografia e pesquisa colaborativa) e deram origem ao problema de pesquisa
apresentado.

Desde o inicio dos anos 2000, foram publicadas edi¢des especiais de periddicos e
livros discutindo e orientando estudos organizacionais e de estratégia baseados na pratica. O
interesse académico no estudo sobre as praticas é mais antigo, suas raizes datam do final da
década de 1970, mesmo assim, os autores de expressdo sobre praticas organizacionais ainda
sentem que hd muito por ser alinhado (e.g. unidades, objetos, perspectivas e abordagens),
assim como, os principais conceitos ainda precisam convergir para o objeto comum entre as
diferentes abordagens: as praticas sociais (CORRADI; GHERARDI; VERZELLONI, 2010; NICOLINI,
2013). Pesquisadores de estudos organizacionais estdo interessados em compreender como
a estratégia se desenvolve nas rotinas, nas a¢Oes dos gestores e na relacdo com os conceitos
e instrumentos que mediatizam a interagdo do gestor com a estratégia da organizacdo. Com

o foco em préticas ja legitimadas pela academia (e.g. reunides de planejamento, ferramentas
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de andlise do ambiente organizacional), nas relagGes internas ou com stakeholders externos,
nos discursos episddicos ou diarios, os pesquisadores vém experimentando diferentes
abordagens da sociologia e psicologia para tentar enxergar a partir das praticas sociais a
estratégia em movimento. Poucos foram os trabalhos encontrados que trazem a analise
psicoldgica de Vigotsky (2009) sobre a relacdo do individuo com objetivos mediatizada por
instrumentos e conceitos que dao forma situada a gestdo estratégica da organizacao
(ROULEAU, 2013). Poucos, também, foram os trabalhos com a intencdo de colaborar e
promover o desenvolvimento da atividade estratégica, ao invés de observar apenas se o
desenvolvimento acontece ou ndo. E ainda, foram poucas as pesquisas encontradas com a
atencdo voltada para o inicio do desenvolvimento da estratégia de um novo empreendimento
tecnoldgico.

Para contribuir com os estudos organizacionais que entendem a estratégia como
resultado do esfor¢co dos gestores da organiza¢do, que abordam a gestdo estratégica como
um processo desenvolvido nas interacdes sociais e que escolheram a atividade como forma
de entender as relagdes entre os gestores, o trabalho e os resultados da organizacao, este
estudo foi realizado para acompanhar o desenvolvimento da gestdo estratégica da empresa
de quatro sécios que ndo sdo formados em Administracdo e que atuam na gestdo de um
empreendimento incubado pela Agéncia de Inovacdo da Universidade Federal do Parana.

A Teoria da Atividade foi escolhida como perspectiva tedrica para a abordagem
metodoldgica e tedrica do desenvolvimento da gestao estratégica, pois estimula a utilizacao
de metodologias como a etnografia intervencionista, mantendo o rigor da coleta e analise dos
dados (CLOT; KOSTULSKI, 2011; ENGESTROM, 2011; SANNINO, 2011). Neste estudo foram
utilizados métodos de coleta de dados propostos por estudos baseados nas praticas, como
entrevistas mediatizadas por atividades (GHERARDI, 2012), e baseados na Teoria da Atividade,
como o método de instrucdo ao sésia (CLOT, 2010; NICOLINI, 2009; ODDONE; RE; BRIANTE,
2008). A analise do discurso, a partir das narrativas, textos e documentos produzidos pelos
gestores, anteriormente e durante a pesquisa permitiu a identificacdo das categorias de
analise e a relacdo com o objetivo desta pesquisa.

A partir da andlise dos dados coletados e das descobertas empiricas, proponho a tese
de que o desenvolvimento da Gestdo Estratégica de novos empreendimentos tecnoldgicos
incubados é um processo ciclico e evolutivo de resolucdo das contradi¢cdes na relacao dos

gestores com o objeto definido por eles como estratégico, por meio da consciéncia sobre
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conceitos espontadneos e a introducdo de conceitos cientificos em atividades colaborativas
que promovem a aprendizagem conceitual de gestdao estratégica, o desenvolvimento dos
gestores e da relacdo deles com o objeto. Para compreender melhor as caracteristicas e
intengdes do estudo que antecederam a proposicao desta tese, a seguir, sdo apresentados o

problema e os objetivos de pesquisa.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O trabalho voluntario realizado junto a incubadora tecnolégica da UFPR, auxiliando
gestores de novos empreendimentos inovadores na administracdo de seus negécios, levantou
uma inquietacdo académica sobre a dificuldade que estes gestores possuem para colocar em
pratica a gestdo estratégica destes novos empreendimentos. Mesmo trazendo ao mercado
produtos e servicos inéditos no Brasil e com grande potencial de beneficio para a comunidade
empresarial, cinco das seis empresas assessoradas, ndao conseguem desenvolver seus
negocios e obter resultados administrativos e econémicos satisfatérios.

Percebi que os gestores possuem grande dificuldade para internalizar e adotar
praticas estratégicas reconhecidas pela academia e pelo mercado empresarial, desde
definicdo de objetivos, planejamento e controle de resultados, como o uso de ferramentas
(e.g. andlise S.W.0.T.), ou adocdo de processos mais complexos de decisdo sobre
investimentos, diversificacdo de mercados ou produtos (VAARA; WHITTINGTON, 2012).
Quando questionados se alguma dessas praticas ocorre, os gestores argumentam que nao, ou
acontecem pro forma, isto é, é feito mecanicamente e o minimo necessdrio para atender
exigéncias procedimentais de érgaos externos ou da incubadora, ndo servindo a um propdsito
pratico.

Os gestores que tenho assessorado sdo predominantemente pesquisadores ou pds-
graduados em areas tecnoldgicas (e.g. Engenharia Civil, Ciéncias Bioldgicas, Zootecnia e
Fitologia) e estdo cientes da importancia dos conceitos técnicos para as acdes empresariais,
possuem acesso a infraestrutura da UFPR, a professores, projetos de pesquisas e bibliotecas

com conteldo sobre gestdo estratégica. Estdo cientes da vasta literatura e guias empresariais
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acessiveis (e.g. Modelo Canvas?), da proximidade com institui¢cdes de apoio (e.g. Federacdo
das Industrias ou SEBRAE), ou ainda, do acesso a capacitagdo empresarial. Mesmo assim,
explicam que acabam priorizando a rotina e atividades didrias para solucionar problemas
eminentes ou emergentes. Alguns argumentam que praticam estratégia de alguma outra
forma, mesmo que insatisfatoriamente (e.g. visitas aos clientes ou execucdo de rotinas
operacionais).

Refletindo sobre estes fatos e as teorias revisadas, cheguei a uma possivel tese. Os
gestores de novos empreendimentos tecnolégicos, principalmente aqueles sem formagao em
Administracdao, desenvolvem a gestdo estratégica, reconhecida ou ndo por eles, a partir da
introducdo de conceitos e instrumentos considerados por eles como estratégicos, que
mediatizam as atividades realizadas e orientadas a um objeto percebido por eles como
estratégico (i.e. razdes, motivacdes e resultados esperados), dentro de um contexto
especifico. Acredito que, durante a realizacao desta atividade, o contexto, as motivagées e os
interesses sobre o objeto estratégico provocam a introducdo de novos conceitos e
instrumentos que moldam as atividades e sdo moldados pelas caracteristicas do contexto;
consequentemente, os individuos aprendem e as atividades se desenvolvem.

Em funcdo disso, acredito que a abordagem intervencionista, baseada na préatica e
suportada pela Teoria da Atividade pode contribuir para que pesquisador e gestores tomem
consciéncia dos seus conceitos atuais e busquem novos conceitos que estimulem a
aprendizagem e o desenvolvimento da gestdo estratégia. Para verificar se esta tese se percebe
no estudo do campo escolhido acredito que seja necessario responder ao seguinte problema

de pesquisa:

Como a gestdo estratégica se desenvolve em novos empreendimentos

tecnoldgicos?

O problema definido dessa forma influencia epistemologicamente e

metodologicamente a conducdo da pesquisa proposta. Isso, porque, direcionar a atencdo para

1 0 modelo CANVAS é uma ferramenta criada pelos pesquisadores Osterwalder e Pigneur (2010) para
apoiar gestores e investidores a analisar a inovagdo e a agregacdo de valor do novo empreendimento para se
avaliar e definir o seu modelo de negécio. E uma ferramenta simples e visual que estimula o gestor a buscar
informacdes sobre o mercado onde a organizacdo estd inserida para explorar suas potencialidades.
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o desenvolvimento das praticas é romper com a preocupacao pela generalizacdo causal e
dedicar-se a apreensao mais profunda da realidade em construgdo e do contexto escolhido
como campo de pesquisa (CHIA; RASCHE, 2010; GRAND; RUEGG-STURM; ARX, 2010;
ROULEAU, 2013). Mais especificamente, significa concentrar-se na analise das interagdes
entre contexto, individuos e atividades que compdem as praticas e definem como gestores e
a organizacdo realmente atuam (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003; WHITTINGTON,
2001).

Para alinhar o problema a um desenho de pesquisa coerente com o fenédmeno
(desenvolvimento das praticas), proponho retomar as teorias de Gestao da Inovagao e Gestao
Estratégica a partir da abordagem baseada na pratica social, que volta a ganhar a atencdo dos
pesquisadores organizacionais em todo o mundo (CORRADI; GHERARDI; VERZELLONI, 2010;
NICOLINI, 2013; ORLIKOWSKI, 2010). Para viabilizar a pesquisa sob esta abordagem, pretendo
utilizar as proposicdes da Estratégia como Pratica (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009) como forma
de abordar o desenvolvimento das praticas de gestdo estratégica em empreendimentos
inovadores. Para capturar e analisar os dados do campo, mantendo o alinhamento
epistemoldgico e metodoldgico, proponho usar a pesquisa participativa e a instrucdo ao sdsia
(CLOT; KOSTULSKI, 2011; NICOLINI, 2009) como método de pesquisa qualitativa e
intervencionista.

O desenho de pesquisa escolhido vem da assuncdo de que as praticas sdo registros
da atividade real e carregam significados que direcionam os praticantes ao objeto da sua
atividade, seja esta a inovacdo, competicdo ou a maximizacdo do lucro (CHIA; RASCHE, 2010;
ENGESTROM; BLACKLER, 2005; KAPTELININ, 2005; SCHATZKI, 2001). Estas atividades sdo
redefinidas continuamente nas interacdes entre os praticantes e outros individuos, em um
contexto com herangas histéricas e culturais, rompendo com dicotomias metodoldgicas das
abordagens e perspectivas predominantes (ENGESTROM, 1999; GRAND; RUEGG-STURM; ARX,
2010; WHITTINGTON, 2007). Acredita-se, entdo, que abordagens qualitativas e
intervencionistas sejam mais indicadas para provocar nos individuos a consciéncia sobre os
conceitos das atividades atuais, a introducdo de conceitos e instrumentos cientificos de gestado
estratégica e a analise das mudancas nos individuos e nas atividades estudadas (BALOGUN;
HUFF; JOHNSON, 2003; CHIA; RASCHE, 2010; WHITTINGTON et al., 2003). A escolha por este
problema de pesquisa e suas caracteristicas epistemoldgicas e metodoldgicas sao justificadas

detalhadamente a seguir.
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1.2 JUSTIFICATIVA

A partir das lacunas e oportunidades de pesquisa identificadas diretamente no
contato com o campo, foi realizada uma revisdo tedrica sobre Gestao Estratégica e os estudos
baseados nas praticas organizacionais para identificar as demandas atuais da academia,
lacunas tedricas e estratégias metodoldgicas que justificassem a escolha do tema e da
abordagem. Desta revisdo tedrica, apresento a seguir argumentos que justificam a escolha do

fendbmeno pesquisado e a perspectiva de analise adotada.

1.2.1 Justificativa Teodrica

A partir da definicdo inicial do contexto de pesquisa (novos empreendimentos
tecnolégicos), do fendmeno, da abordagem para o estudo da Gestdo Estratégica e do quadro
tedrico escolhido para fundamentar as analises, foram identificadas demandas da academia
para o estudo da Gestdo Estratégica a partir de perspectivas diferentes e interdisciplinares,
assim como, foram identificadas algumas lacunas tedricas que a Teoria da Atividade poderia
contribuir para preencher.

Laursen e Foss (2014) apresentam demandas para estudos no nivel dos individuos e
das rotinas internas das organizacdes para entender como grupos de praticas de gestdo de
pessoas surgem e contribuem para a estratégia e inova¢do. Mcgrath e Kim (2014) analisam a
pesquisa de estratégia e inovacdo em um contexto de hipercompetitividade. Os autores
argumentam que os modelos classicos do estudo de estratégia (e.g. cinco forgas de Porter,
matriz produto e mercado), os niveis de andlise predominantes (e.g. da industria e da firma),
ou ainda, a Visdao Baseada em Recursos (BARNEY, 1991) sofrem para explicar a relacdo da
organizacao com o atual contexto globalizado e hipercompetitivo.

Chakravarty e Doz (1992) e Mintzberg (1990) propdem que a estratégia precisa ser

entendida e pesquisada como um fendmeno dindmico e emergente e comentam que os
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pesquisadores organizacionais precisam concentrar-se mais no contexto, no processo, nas
praticas e no conteldo da estratégia. Whittington (2007), propde o estudo da estratégia por
uma perspectiva mais socioldgica, como algo que a organizacdo faz ao invés de algo que ela
possui, colocando o individuo (i.e. praticante da estratégia) em primeiro plano e as praticas
com significado estratégico como objeto de analise do processo estratégico. O autor acredita
gue as rotinas do gestor, suas decisdes e agcdes acontecem no dia-a-dia das microrrelagdes de
trabalho, onde ele negocia o que é considerado estratégico para a organizacdo e influencia as
atividades dos outros individuos na dire¢cdo dessa estratégia, indo além da acdao ‘mecanica’
em fungdo de regras, normas, politicas e planos de a¢ao. Whittington, Johnson e Melin (2004)
propde que o estudo sobre o processo estratégico (i.e. a gestdo estratégica) deve considerar
o conteldo (i.e. produto, relagdo com mercado e resultados competitivos), assim como,
acreditam que seja importante analisar a influéncia do contexto neste estudo, ou seja, é
preciso considerar os fatores organizacionais e macroambientais sobre as praticas
consideradas estratégicas pelos praticantes.

Em 2010, o Handbook de Estratégia como Pratica reuniu autores que apresentam
diferentes perspectivas para estudar a estratégia nas rela¢des e interacdes sociais, dentro e
fora da organizagdo. Para os autores desta coletanea, a pratica pode ser entendida como um
fendbmeno organizacional ou como constituinte da organiza¢do, ou seja, como objeto ou
perspectiva de estudo das organizacbes e da estratégia (GOLSORKHI et al., 2010a3;
ORLIKOWSKI, 2010). Golden-Biddle e Azuma (2010) verificaram que a abordagem da
Estratégia como Pratica contribui para complementar a pesquisa da tradicdo econémica e do
processo estratégico, mostrando novas descobertas em se fazer estratégia. Assim como,
contribui para analisar a estratégia mais coerentemente com as caracteristicas sociais,
situacionais e continuas do processo estratégico. Langley (2010) argumenta que, para se
superar o desafio de construir um corpo tedrico mais robusto para a estratégia estudada sob
a abordagem baseada na pratica, é preciso adotar uma postura metodoldgica mais
interpretativa e intervencionista com o apoio de métodos como a etnografia, a pesquisa
participativa e a pesquisa-acdo. Grand, Riegg-Stirm e Arx (2010) também propdem uma
postura mais subjetiva e critica para os pesquisadores das praticas estratégicas. Os autores
acreditam que a visdo construtivista permite observar melhor as praticas estratégicas, pois
rompe com proposicdes tidas como verdades universais (i.e. taken-for-granted) e vai além de

relacGes dicotdbmicas como o que é micro ou macro. Respeita o contexto onde agéncia e acdo
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acontecem e leva em consideracdo tanto a criacdo como a construcdo continua das atividades
estratégicas pesquisadas.

Resumindo as demandas dos autores pesquisados, percebe-se que as contribuicdes
tedrico-empiricas devam ter preocupagdo com a pratica e seus praticantes. As pesquisas
futuras devem se concentrar em compreender o processo de gestdo, a acdo do individuo e
suas relagles sociais intra e interorganizacionais, respeitando o contexto e as mudangas
organizacionais ao longo do tempo. Por isso a minha escolha pela abordagem baseada na
pratica. Revisando entdo a literatura sobre a abordagem baseada na pratica, encontrei que
Schatzki, Cetina e Savigny (2001) reclamaram “a vez da pratica” para os estudos
organizacionais contemporaneos. Sob um ponto de vista mais objetivo, as praticas
organizacionais podem ser entendidas como mecanismos de gestdao (PORTER, 1998), artefatos
ou episodios administrativos (JARZABKOWSKI, 2005). Sob um olhar mais complexo,
contextualizado e dinamico, as prdticas podem ser entendidas como um conjunto de atitudes
derivadas de caracteristicas culturais e influéncias do ambiente de negdcios (DORFMAN et al.,
2012; RALSTON, 2008), ou agdes dos individuos (BARNES, 2001) que traduzem decisdes
tomadas a partir de reflexdes sociais (SCHON, 1983), ou ainda, atividades desenvolvidas
socialmente, repletas de significados histéricos e contextuais que as direcionam a um objeto
concreto (CLOT, 2010; ENGESTROM, 1999; QUEROL, 2011). Esta visd3o mais maleavel sobre os
acontecimentos organizacionais ndo os torna menos concretos ou empiricamente superficiais,
tampouco o conhecimento produzido por eles. O que se propde é olhar para o esforgo
realizado e as interacGes entre o social e o material, para entender fen6menos normalmente
analisados ex post facto.

Autores da Administracdo, Psicologia e Sociologia propdem abordagens qualitativas
de pesquisa para atender a demanda da academia por pesquisas praticas sobre o processo de
gestdo. Desde estudos de caso com o propdsito de entender melhor relagdes causais mais
objetivas (DODGSON; GANN; PHILLIPS, 2014) até abordagens mais subjetivas, como a
etnografia e a etnometodologia, adotando perspectivas foucauldiana, giddeniana,
heideggeriana, wittgensteiniana, construtivistas, institucionalistas ou fundamentada na
Teoria da Atividade (CORRADI; GHERARDI; VERZELLONI, 2010; GHERARDI, 2012; GOLSORKHI
et al., 2010a; NICOLINI, 2013; ROULEAU, 2013; VAARA; WHITTINGTON, 2012).

Analisando as demandas da academia para os estudos de Aprendizagem

Organizacional, Cassandre, Querol e Bulgacov (2012) e Bulgacov et al. (2014) explicam que os
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estudos das praticas organizacionais e o desenvolvimento dos individuos na organizagao ainda
possuem espacgo para receber contribuicdes de novas perspectivas de analise, em especial,
para os estudos que atentem as controvérsias da aprendizagem e da introducdo de novas
praticas nas interagcdes no ambiente de trabalho. Autores como Bittencourt e Azevedo (2006)
e Antonello e Godoy (2009) sugerem a compreensdo da aprendizagem desenvolvida
historicamente pelas experiéncias e situa¢cdes de cada organizagdo e contexto. Essas
demandas representam um convite para estudos contrdrios as perspectivas predominantes
de teorias administrativas e de gestdo estratégica.

Rouleau (2013) explica que, dentre as proposi¢des tedricas adotadas para a defini¢ao
das praticas, a mais recente e frequentemente usada nas pesquisas de praticas estratégicas é
a das praticas discursivas. O discurso é uma forma de intervencdo social carregada de
significados e intencionalidade, podendo ser entendido como uma pratica social que
influencia os individuos, suas atividades e as situacdes onde acontecem (FLORIS; GRANT;
CUTCHER, 2013; HARDY; THOMAS, 2014; ROULEAU; BALOGUN, 2011; SPEE; JARZABKOWSKI,
2011). Contudo, Nicolini (2013) explica que, isoladamente, os discursos nao sao suficientes
para explicar o mundo onde vivemos, sem considerar outras formas de atividade social e
material. A teoria da pratica busca evitar reducionismos nas escolhas das unidades, niveis e
objetos de analise nos estudos sobre fen6menos organizacionais, concentrados unicamente
em textos, artefatos ou uma pratica especifica (CARTER; CLEGG; KORNBERGER, 2008a) como
predominantemente acontece nos trabalhos de Estratégia como Pratica (ROULEAU, 2013).

Por isso, dentre as propostas identificadas por Rouleau (2013), Corradi, Gherardi e
Verzelloni (2010) e Nicolini (NICOLINI, 2013), a Teoria da Atividade (LEONTIEV, 1978;
VYGOTSKY, 2009) foi escolhida para embasar esta tese porque permite um estudo de um
conjunto de elementos envolvidos nas atividades sociais, balanceando a importancia do
individuo e suas acdes, com elementos situacionais (e.g. contextos, artefatos, outros atores e
objetos) e elementos histdrico-culturais (e.g. significados, conceitos e experiéncias),
envolvidos com o desenvolvimento da atividade (BAKHURST, 2009; ENGESTROM, 2009). Esta
perspectiva permite uma andlise de elementos envolvidos nas atividades que influenciam
significativamente a gestdo estratégica ja explorados pela academia (e.g. discurso, artefatos e
instrumentos), com os que foram pouco explorados (e.g. conhecimento técito dos individuos),
considerando também, a influéncia de atores e praticas externas a organizacao

(JARZABKOWSKI; SPEE, 2009; ROULEAU, 2013; SPEE; JARZABKOWSKI, 2009). Ela permite
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também a andlise dos objetos (i.e. raz0es, motivacGes e resultados esperados) definidos
coletivamente e que guiam as atividades estratégicas, rompendo com a dicotomia entre niveis
micro ou macro e permitindo a analise de resultados estratégicos (JARZABKOWSKI, 2010). Essa
caracteristica contribui inclusive para os estudos dos resultados estratégicos, que nao se
encontra facilmente em estudos de Estratégia como Pratica que adotam outras perspectivas
(JARZABKOWSKI; SPEE, 2009; ROULEAU, 2013; VAARA; WHITTINGTON, 2012).

Por isso, acredita-se que este estudo contribui com as demandas de pesquisa sobre
Gestdo Estratégica, capturando e analisando as atividades consideradas pelos gestores como
estratégicas, promovendo o desenvolvimento dos gestores, das atividades e da sua relagao

com objetivos definidos por eles como estratégicos.

1.2.2 Justificativa Pratica

A revisdo tedrica mostra que a abordagem baseada na pratica traz uma preocupacao
com a atividade real no estudo da atividade organizacional. Enquanto as abordagens
predominantes pesquisam sobre o qué, isto é, ferramentas (KAPLAN; JARZABKOWSKI, 2006);
melhores praticas (BADER, 2013; CORMICAN; O’SULLIVAN, 2004; NICHOLAS; LEDWITH; PERKS,
2011); capacidades e habilidades (NEWEY; ZAHRA, 2009; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997,
ZAHRA; NIELSEN, 2002), sua relacdo com a estratégia organizacional e, em alguns casos, com
resultados operacionais ou econdmicos. A abordagem baseada na pratica se concentra em
entender como o gestor lida com estes elementos no dia a dia. Mais especificamente, meu
interesse pratico estd em entender como as praticas reconhecidas pela academia (e.g.
planejamento estratégico) sdao percebidas pelos gestores de novos empreendimentos
tecnoldgicos, como elas sdo introduzidas no fluxo de atividades dos gestores, como gestores
que ndo conhecem os conceitos destas prdticas apreendem estes conceitos, como estes
conceitos e praticas contribuem para o desenvolvimento das atividades de gestdo estratégica.

Por isso, busca-se aqui construir conhecimento a partir da intervencao em atividades
dos gestores direcionadas a objetivos considerados por eles como estratégicos, para analisar
como eles percebem as praticas de gestado estratégica e como elas se desenvolvem a partir da

intervencdo. Pela perspectiva da Teoria da Atividade, a intervencao provoca nos gestores a
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tomada de consciéncia sobre suas praticas atuais e a apropriacdo de conceitos que promove
o desenvolvimento das suas atividades e a relagdo destas com os objetivos da atividade,
definidos por eles como estratégicos (CLOT; KOSTULSKI, 2011; JARZABKOWSKI; SPEE; SMETS,
2013; JARZABKOWSKI, 2010; VYGOTSKY, 2009).

A reflexdao dos gestores sobre suas praticas atuais e o aprendizado de novos conceitos
de gestao estratégica podera influenciar positivamente as atividades em dire¢cdo aos objetivos
estratégicos da organizacdo pesquisada, pois a reflexdo e a aprendizagem dos individuos
promovem a adaptac3o da organizac3o a novas situa¢des (HAMBRICK; MASON, 1984; SCHON,
1983).

Além dos resultados esperados para os gestores participantes, a metodologia e
abordagem utilizadas podem vir a contribuir com estudos futuros sobre a sobrevivéncia de
novos empreendimentos tecnolégicos (GARCIA-MUINA; NAVAS-LOPEZ, 2007; SLATER; MOHR,
2006), assim como, estudos futuros sobre o trabalho de assessoria prestado por incubadoras
tecnoldgicas (ALMEIDA; BARCHE; SEGATTO, 2013; CLARA; SCACCHETTI; SILVA, 2013;
D’AFONSECA, 2007).

A taxa de sobrevivéncia de novos negdcios brasileiros apds o periodo de dois anos
ilustra a primeira possivel contribuicdo prdtica (SEBRAE, 2013). Para as industrias de alta
tecnologia (e.g. equipamentos eletrénicos, aparelhos elétricos e veiculos) a taxa de
sobrevivéncia estd entre 83% e 85% do total de empresas criadas. Para as empresas
comerciais de alta tecnologia (e.g. varejo de produtos farmacéuticos para uso humano e
veterindrio; atacadistas de equipamentos, partes e pecas) estd entre 83% e 86%. Ja as
empresas de prestacdo de servicos (e.g. manutencdo de equipamentos, arquitetura e
engenharia, saude humana e veterindria), que representam 53% da amostra deste
levantamento e é onde se enquadra a organizag¢ao pesquisada, a taxa de sobrevivéncia cai
para 71% a 79%. O SEBRAE (2013) acredita que o indice de sobrevivéncia tem relacdo com a
disponibilidade de recursos (e.g. capital) e com o perfil dos gestores (e.g. capacitacdo), por
isso, os maiores indices de sobrevivéncia estdo nas industrias da regido sudeste do Brasil.
Tether (2014) explica que tdao complexo como definir inovacdo em servicos é gerencia-la, por
isso os gestores escolhidos para a pesquisa sdo de um novo empreendimento de prestacao de
servicos tecnolégicos incubado pela Agéncia de Inovacdo da Universidade Federal do Parana

(UFPR).
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Sobre o trabalho de assessoria em gestdo prestado pelas incubadoras, Almeida,
Barche e Segatto (2013), Clara, Scacchetti e Silva (2013) mostram o esforco e as dificuldades
das incubadoras brasileiras em implantar rotinas de assessoria em gestao administrativa e
estratégica para os incubados. Mesmo apds a implantagdo de sistemas padronizados como o
CERNE? criado pela Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores (ANPROTEC), os gestores das incubadoras relatam dificuldades em capacitar os
incubados para desenvolver praticas de gestdo e estratégia que resulte na independéncia

administrativa destes novos empreendimentos.

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Com o intuito de responder ao problema de pesquisa apresentado e justificado
anteriormente, apresento a seguir o objetivo geral deste trabalho e, em seguida, detalho este
em objetivos especificos que ajudarao a identificar a sequéncia de pesquisa e descobertas que

me levardo a definicdo da minha tese.

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar o desenvolvimento da gestao estratégica em novos empreendimentos

tecnoldgicos incubados.

Para se realizar a andlise do desenvolvimento dessas praticas de gestdo sera
necessario alcancar os seguintes objetivos especificos nesta pesquisa:

a) Caracterizacdo do objeto da atividade dos gestores, percebido como estratégico;

2 CERNE significa Centro de Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos. E um modelo usado
para a orientagdo da implantagdo e controle de um sistema de gestdo de incubadoras e dos projetos incubados,
criado pela Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores (ANPROTEC), em
parceria com o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), na busca de melhorias dos
resultados das atividades das incubadoras e, consequentemente, melhoria de resultados para as empresas
incubadas e a sociedade (CERNE, 2013).



22

b) Analise da aprendizagem dos conceitos de gestdo estratégica;

c) Andlise do desenvolvimento dos gestores a partir da aprendizagem conceitual;

d) Andlise do desenvolvimento da relacdo dos gestores com o objeto percebido como
estratégico;

e) Andlise do desenvolvimento da atividade de gestdo estratégica de novos
empreendimentos tecnoldgicos incubados;

Estes objetivos sdao fundamentados pelas teorias que serdo apresentadas no préximo

capitulo.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

No capitulo seguinte serdao apresentadas as teorias, conceitos e estudos empiricos
que montam o quadro tedrico desta tese e dao fundamentagdo para a proposta tedrica e
metodolégica. O capitulo de fundamentacdo inicia com uma secdo sobre as teorias de Gestdo
Estratégica, trazendo uma breve revisdo das definicdes dos paradigmas predominantes até a
abordagem da Estratégia como Prdtica. Na sequéncia, a segunda secdo apresenta as
diferentes perspectivas e abordagens para o estudo baseado nas praticas sociais e finaliza com
uma apresentacdo mais detalhada da perspectiva da Teoria da Atividade de Vigotsky (2009).

No terceiro capitulo, apresento a metodologia dividida em seis se¢Bes, que abordam
o modelo tedrico que orienta a pesquisa, a problematizacdo da pesquisa, o desenho
metodoldgico e a estratégia para coleta e andlise dos dados.

No quarto capitulo estdao as andlises dos dados coletados seguindo a légica da Teoria
da Atividade e os objetivos especificos apresentados anteriormente.

No quinto capitulo eu realizo uma revisao das descobertas empiricas e das analises
tedricas para responder ao objetivo principal deste estudo e apresentar a tese proposta.

Por fim, no sexto capitulo sdo apresentadas as consideragdes finais sobre o trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo eu apresento a revisdao tedrica sobre a Gestdo Estratégica, seus
conceitos e caracteristicas, faco uma breve discussdo sobre as abordagens para o estudo

baseado na pratica e detalho a perspectiva escolhida da Teoria da Atividade Histdérico Cultural.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e Faulkner e Campbell (2003) serviram de base
para iniciar a revisdao do conhecimento construido sobre Estratégia. A revisdo mostrou que é
preciso fazer escolhas para estudar este fenomeno (GIMENEZ; FERREIRA; RAMOS, 2010;
GIMENEZ, 2000), é preciso definir um recorte teérico e uma redu¢dao metodoldgica (FOSS,
2007) que permita observar melhor pelo menos uma parte deste “elefante” (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Este recorte envolve delimitacdes de objeto de pesquisa (i.e.
conteldo versus processo estratégico), do objetivo estratégico (e.g. competitivo, cooperativo
ou corporativo), contexto (e.g. empreendedor, gerencial ou internacional), do nivel de analise
(e.g. individuo, firma ou industria), e ainda, a escolha precisa estar alinhada com o interesse
da pesquisa (i.e. padrdes e generalizagdes versus mudancas e adaptacdes). Os argumentos de
Hoskisson, Hitt e Wan (1999), Mintzberg (1990), Porter (1996) e Nag, Hitt e Chen (2007)
convergem para fatores comuns mesmo em diferentes escolhas: a definigdo do ambiente de
negdcios onde a organizacdo estad inserida; a escolha por uma ou mais organizagdes de
referéncia; os esforgos dos individuos na relacdo da organizacdo com o ambiente e os
possiveis resultados. Mesmo assim, é preciso fazer escolhas que concentrem os esforcos de
pesquisa.

A primeira escolha necessaria é a definicdo do que entendo por estratégia, apos a
revisdo dos estudos deste campo. Por estudar novos empreendimentos tecnolégicos sob a
abordagem das praticas, decidi definir a estratégia como um processo que inicia com a visdo
que o proprietdrio possui sobre o negoécio (GIMENEZ, 2000; MINTZBERG; AHLSTRAND;

LAMPEL, 2000), refletida na definicdo (intencional ou ndo) do valor presente nos
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produtos/servicos que a organizacdo oferecera ao mercado (PORTER, 1996) e nas dire¢des
gerais adotadas (RUMELT; SCHENDEL; TEECE, 1994) para alcangar este valor. Passa pelas
decisdes e atividades dos gestores que influenciam significativamente na relacdo da
organizagdao com o mercado, em contextos de estabilidade ou de mudangas (JOHNSON et al.,
2007; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; MINTZBERG; QUINN, 2001; WHITTINGTON,
1996). Para alcancar resultados como: objetivos organizacionais (CHANDLER, 1962),
vantagens competitivas (BARNEY, 1991; PORTER, 1985), mudancas organizacionais
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000) ou a sobrevivéncia da organiza¢do ao longo do
tempo (HANNAN; FREEMAN, 1989).

Desde as discussdes académicas iniciais na area de Estratégia Organizacional, a
preocupacao das diferentes escolas gira em torno de entender as razdes pelas quais alguns
negdcios obtém sucesso e outros ndo, como gestores e organizacdes definem, implementam
a estratégia e controlam seus resultados, isto é, a sua gestdo estratégica (FAULKNER;
CAMPBELL, 2003; PETTIGREW, 1997; PETTIGREW et al., 2002). No inicio de 1980 algumas
escolas americanas e inglesas propuseram transformar este tema em um campo especifico de
pesquisa cientifica chamado Gestdo Estratégica, o qual rapidamente ganhou adesdo e
reconhecimento mundial (FOSS, 2007; HOSKISSON; HITT; WAN, 1999; PETTIGREW et al., 2002;
THOMAS, 1983). Como as atividades que pretendo pesquisar fazem parte das pesquisas e
teorias de Gestdo Estratégica (MINTZBERG, 1972; WHITTINGTON, 1996), entdo neste capitulo
apresento uma analise do conhecimento produzido neste campo, um breve resgate histérico
da pesquisa e dos conceitos, uma andlise das abordagens de pesquisa encontradas, a
proposicdo da abordagem da Estratégia como Pratica para este estudo e o detalhamento dos

conceitos e caracteristicas desta abordagem.

2.1.1 Resgate histoérico e definicbes

Os conceitos de Gestdo Estratégica possuem contribuicdes significativas originadas
de estudos economicos (e.g. PORTER, 1980; WERNERFELT, 1984), os quais construiram
conhecimento académico concentrando-se na andlise de levantamentos de larga escala (i.e.

surveys), propondo relacdes causais entre caracteristicas da firma, o acesso a recursos, as
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demandas do mercado e resultados financeiros (FOSS, 2007; FURRER; THOMAS;
GOUSSEVSKAIA, 2008; MCGRATH; KIM, 2014).

Olhando a histéria da pesquisa sobre gestdo estratégica, foi possivel observar que as
caracteristicas epistemoldgicas e metodoldgicas dos estudos econdmicos dos anos de 1960 a
1980 sobrepuseram a origem sociolégica e qualitativa da estratégia promovida por
pesquisadores como Ansoff, Andrews e Chandler, na década de 1950 (PETTIGREW et al.,
2002). Motivados pela praticidade das relacdes ortogonais propostas nos estudos sobre a
Organizagdao Econdmica Industrial, a objetividade das equagdes estruturais do paradigma da
Estrutura-Conduta-Performance e as contribui¢gdes prescritivas da obra de Porter (PORTER,
1980), grupos de pesquisa da drea de Economia, Administracdo e Negdcios cresceram
rapidamente nos Estados Unidos e Inglaterra, se aproximaram de grandes corporacgdes e
empresas de consultoria para compreender o efeito das externalidades do mercado sobre a
firma, propondo métodos quantitativos e modelos prescritivos que continuam sendo
respeitados, debatidos e utilizados no estudo da Gestao Estratégica (FOSS, 2007; MAHONEY;
MCGAHAN, 2007). Em meados da década de 1970, pesquisadores das escolas de negdcios
retomavam a ideia de pesquisar como a estratégia era concebida e implementada na
organizacao, desenvolvendo propostas como o Incrementalismo Légico ou da Estratégia
Emergente (MINTZBERG; QUINN, 2001), concentrando-se mais sobre o fazer estratégia (i.e.
strategy-making, MINTZBERG, 1972) e o Processo Estratégico (CHAKRAVARTY; DOZ, 1992;
HUTZSCHENREUTER; KLEINDIENST, 2006). Em 1979, o termo Gestao Estratégica surge como
proposta de fendbmeno de pesquisa para substituir o termo Politicas de Negdcio, pois o foco
das pesquisas distanciava-se das regras e normas organizacionais para concentrar-se na
relacdo dos objetivos e planos da firma com o mercado (THOMAS, 1983). O Quadro 1 a seguir
mostra resumidamente os trabalhos originais em Estratégia que inspiraram os trabalhos
iniciais para aformacao do campo de pesquisa em Gestado Estratégica (GHOBADIAN; O’'REGAN,
2008).
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QUADRO 1 — AUTORES INFLUENTES DA AREA DE PESQUISA EM GESTAO ESTRATEGICA

AUTOR RESUMO

BARNARD (1938) Concentravam-se no processo, fungdes gerenciais e a cooperagdo e a influéncia da
organizagao nos estagios iniciais da estratégia.

CHANDLER (1962) Concentrava-se na relagdo entre o crescimento organizacional, a estratégia
organizacional, as mudancas e a estrutura interna.

ANDREWS (1971) Concentrava-se em identificar caracteristicas internas e praticas consideradas
decisivas para a estratégia.

SIMON (1947) E Examinaram os processos internos, processos decisorios da organizagdo, estruturas

CYERT MARCH hierdrquicas, limitagdes de informagdo, poder e coalizdes.

(1963)

ANSOFF (1965) Concentravam-se no estudo das decisOes estratégicas e o objeto destas decisdes:
escopo produto-mercado, vetor de crescimento, vantagem competitiva e sinergia.

SELZNICK (1957) Concentrou-se em lideranga e competéncias distintivas.

MASON (1939) E Foco no ambiente externo. Paradigma da estrutura-conduta-performance. Industria

BAIN (1956) como unidade de andlise.

PORTER (1980) Identificou forcas especificas do ambiente externo que influenciavam a organizagdo

das industrias e forgas competitivas que influenciavam as decisGes da firma.

WILLIAMSON (1985)  Custo econdmico de transagdo. Concentrava-se no comportamento gerencial e os
reflexos nos custos de transagao.

PENROSE (1959) E Inspirou a visdo baseada em recursos sobre a firma. O acesso e a utilizagdo dos
WERNERFELT (1984) recursos diferenciam o desempenho das empresas.

FONTE: AUTOR, BASEADO EM FURRER ET AL. (2008), GHOBADIAN E O’REGAN (2008) E
HOSKISSON ET AL. (1999)

Thomas (1983) elaborou um mapeamento do conhecimento construido durante os
primeiros anos de pesquisa neste campo académico. Durante o predominio dos estudos
econométricos e levantamentos quantitativos, ele percebeu que a Gestdo Estratégica era
entendida como um conjunto de tarefas com a finalidade de desenvolver vantagens e
resultados competitivos e que atendem a uma sequéncia de conducdo (i.e. formulacdo de
objetivos, analise ambiental, formulacdo da estratégia geral da organizagao, revisao desta
estratégia, implementacdo da estratégia, e controle da estratégia). Ele também percebeu que
essa concepc¢ao da Gestao Estratégica tornou-se mais atraente, pois era uma proposta mais
pratica e util para a producdo de conhecimento nesta area.

Ao final de 1980, a Gestdo Estratégica continuava concentrada em tentar entender e
explicar o sucesso ou o fracasso da firma, assim como, muitos dos fatores organizacionais que
influenciavam um ou outro (RUMELT; SCHENDEL; TEECE, 1994). Hoskisson, Hitt e Wan (1999),
Faulkner e Campbell (2003) e Ghobadian e O’Regan (2008), mostram que de 1980 ao final de
1990 outros grupos de pesquisa formados por administradores e socidlogos retomavam o
foco no gestor (Quadro 1), para elaborar estudos baseados na Teoria da Lideranca, analise do
Processo Decisério ou na Visdo Baseada em Recursos, propondo diferentes abordagens,

objetos e metodologias de estudo da Gestdo Estratégica. Nesta época os trabalhos sobre o
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processo estratégico e o papel dos gestores ainda eram escassos (PETTIGREW et al., 2002). De
1970 a 1990, os estudos sobre Gestao Estratégica alternaram unidades, objetos e niveis de
analise, estudando as forcas estratégicas da industria, a estrutura e os recursos da
organizagao, competéncias organizacionais, rotinas, acdes e o processo decisério, habilidades,
capacidades, atitudes e o perfil do gestor no desempenho da firma (FURRER; THOMAS;
GOUSSEVSKAIA, 2008; NAG; HAMBRICK; CHEN, 2007; PETTIGREW et al., 2002). Hoskisson, Hitt
e Wan (1999) e Ghobadian e O’Regan (2008) usam a metafora de péndulos para explicar o
quanto o nivel, ambiente e o método de analise variaram durante os 30 anos de pesquisa
sobre o tema (veja a Figura 1 mais adiante), enquanto que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) utilizam a pardbola dos cegos e o elefante, mostrando o qudo diferentemente podemos
perceber e estudar o mesmo fendbmeno (Estratégia).

Durante os anos de 1990, trés grandes abordagens de estudo da Gestdo Estratégica
se destacam entre os artigos tedricos e empiricos revisados por Hoskisson, Hitt e Wan (1999):
o estudo da Forcas Competitivas para a cadeia de valor (e.g. PORTER, 1996), a Visdo Baseada
em Recursos (e.g. BARNEY, 1991; PRAHALAD; HAMEL, 1990), e o Processo Estratégico (e.g.
CHAKRAVARTY; DOZ, 1992). Tornando-se mais complexo e arriscado definir um Unico conceito
para Estratégica e Gestdao Estratégica, mesmo assim, em 1994 Rumelt, Schendel e Teece
(1994) propdem que Estratégia pode ser entendida, de forma ampla, como a dire¢do geral
definida para a organizacdo e tratada pelos gestores principais da organizacdo. Enquanto que
gestdo estratégica pode ser entendida como a defini¢do de objetivos, a escolha de diversidade
e escopo de atuacdo, o desenho da estrutura e dos sistemas organizacionais e a definicdo de
regras ou normas para a coordenacao do trabalho.

A partir dos anos 2000, com a intensificacdo da internacionalizacdo das organizacbes
e do conhecimento sobre estratégia, mais diversidade de abordagens e metodologias foram
incorporadas ao campo e mais complexo o fendmeno se tornou (NAG; HAMBRICK; CHEN,
2007). Para ilustrar o conhecimento heterogéneo construido neste periodo e analisar a
identidade deste campo académico, Nag, Hambrick e Chen (2007) realizaram um estudo
aprofundado de interpretacdo dos temas e termos de interesse presentes nos artigos dos
guatro maiores periddicos de Gestdo Estratégica entre 1980 e 2000, e ainda, entrevistaram
57 autores das areas de Administracdo, Economia, Marketing e Sociologia (que ja haviam
publicado sobre gestdo estratégica), para caracterizar os termos textuais mais frequentes e

definir o que é pesquisado em Gestdo Estratégica. Eles verificaram que “a Gestdo Estratégica
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lida com grande parte das Iniciativas intencionais ou emergentes adotadas pelos Gestores em
nome dos proprietdrios, envolvendo” o Interior da Organizag¢ao e “a utilizagcao dos Recursos,
para melhorar o Desempenho da Firma no Ambiente externo.” (NAG; HAMBRICK; CHEN,
2007, p. 944-949, tradugdo e grifo do autor). Este artigo trouxe algumas descobertas
interessantes que contribuem com o framework escolhido nesta tese.

Na primeira fase do estudo Nag, Hambrick e Chen (2007) analisaram os resumos de
385 artigos publicados entre 1980 e 2000 para encontrar termos convergentes (e.g. palavras
como firma, companhia, empresa e negdcio foram agrupados no termo Firma). O resultado
mostrou que as palavras menos frequentes no texto dos resumos analisados pertencem ao
termo Desempenho (e.g. crescimento, vantagem e retorno), enquanto que as palavras para
Iniciativas (e.g. inovacao, diversificacdo e aquisicdo) aparecem com maior frequéncia. Na
segunda fase do estudo, os autores mais citados em artigos de gestdo estratégica foram
agrupados por area de pesquisa (Administracdo, Economia, Marketing e Sociologia) e
guestionados sobre qual seria a definicdo para o campo de pesquisa de Gestdo Estratégica.
Diferentemente dos resultados apresentados na primeira fase, a analise das respostas dos
pesquisadores apresentou mais palavras ligadas aos termos Desempenho e Firma, seguidas
por palavras agrupadas nos termos Iniciativas, Ambiente, Interior da Organizagao e Gestores
respectivamente, enquanto que Recursos é o termo menos frequente nas definicdes dos
pesquisadores entrevistados.

Outro resultado da anadlise de Nag, Hambrick e Chen (2007) mostra que os
pesquisadores entrevistados das areas de Administracdo, Marketing e Sociologia, destacam o
Interior da Organizagdo (e.g. comportamentos, praticas, rotinas, processos e a
implementacdo da estratégia) e as Iniciativas dos gestores (e.g. escolhas, acbes, planos,
estratégias, posicionamentos) como principais objetos de pesquisa em Gestdo Estratégica.
Enquanto os pesquisadores de Administragao dao maior atengdo para os Gestores e o Interior
da Organizagdo, os pesquisadores de Marketing e, especialmente, Sociologia estdo
concentrando-se mais nas Iniciativas do gestor na busca por resultados organizacionais mais
amplos como a sobrevivéncia e o aprendizado organizacional.

Comparando estes resultados com outras revisdes tedricas realizadas, o que se
percebe é que a partir de 2000 a abordagem predominante de estudo sobre Gestdo
Estratégica, a VBR, vem perdendo a hegemonia do interesse académico para outros temas

como as iniciativas dos gestores e caracteristicas especificas da organizacdo (NAG; HAMBRICK;
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CHEN, 2007; RAMOS-RODRIGUEZ; RUIZ-NAVARRO, 2004). A VBR e a Visdo Baseada em
Conhecimento (VBC) passam a receber a aten¢do de grupos académicos interessados na
anadlise de microfundacdes da Gestdo Estratégica (FELIN; FOSS, 2005, 2011), uma derivacao da
perspectiva econdmica do estudo da firma, que agrega contribui¢cdes da psicologia, dos
conceitos de capacidades e aprendizagem organizacional, agora com foco em caracteristicas
especificas do individuo (FELIN; FOSS, 2005, 2011; MOLINA-AZORIN, 2014), na andlise do seu
comportamento (POWELL; LOVALLO; FOX, 2011), das suas rotinas (PENTLAND et al., 2012) e
dos processos cognitivos (NARAYANAN; ZANE; KEMMERER, 2010) para entender a relagao
com as vantagens competitivas da organizagdo. Esta abordagem concentra-se em pesquisas
objetivas e predominantemente quantitativas para identificar quais sdo as microfundacdes
individuais e seu efeito sobre o cotidiano, capacidades e desempenho organizacionais (FELIN
et al., 2012; MOLINA-AZORIN, 2014).

Uma edigdo especial do Business Research Quarterly, langada no final do primeiro
semestre de 2014, apresenta as perspectivas das microfundacdes (FELIN; FOSS, 2011), da
Competitividade Baseada na A¢ao (MADHOK; MARQUES, 2014) e da Institucionalizacdo de
Praticas (GARRIDO et al., 2014; VAARA; WHITTINGTON, 2012) como propostas para atender
as demandas atuais da academia em tentar compreender detalhes mais complexos e
subjetivos sobre a Gestdo Estratégica (GUERRAS-MARTIN; MADHOK; MONTORO-SANCHEZ,
2014). Ali é possivel confirmar que os autores apresentam proposicoes baseadas nos autores
tradicionais da VBR/VBC e da Teoria Institucional para a analise do individuo na criagdo e
sustentacdo das vantagens competitivas da firma.

Analisando as caracteristicas destas abordagens, ainda fica a divida se elas poderiam
atender a demanda académica de tentar entender como o gestor e a organizacao conduzem
os esforgos considerados estratégicos (GOLSORKHI et al., 2010a; MCGRATH; KIM, 2014;
WHITTINGTON; PETTIGREW; THOMAS, 2002). Ou seja, a forma como nos propdem (ou nao
propdem) observar a gestdo da estratégia acontecendo, pode ser considerada como
desalinhada dos objetivos desta tese. As duas primeiras perspectivas (VBR e Competitividade
Baseada na Acdo) concentram-se quase que exclusivamente nos antecedentes no nivel do
individuo, adotam um paradigma individualista para estudar as a¢des do individuo na busca
pela maximizacdo de resultados financeiros e avaliar as consequéncias em grupos de
individuos e nos resultados organizacionais como nivel macro (ABELL; FELIN; FOSS, 2008).

Sendo assim, considera individuo e as interagdes sociais como unidades de andlise separadas,
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assim como, a¢des atividades e praticas como elementos isolados (HODGSON, 2012). E preciso
considerar também o fluxo e “variaveis coletivas” como rotinas, a estrutura e cultura
organizacional (MOLINA-AZORIN, 2014, p. 109). Ou ainda, ir além da mensuracdo de variaveis
coletivas, abordando os individuos nas interagcdes, como partes de um todo que,
coletivamente, apresentam prdaticas mais representativas do que a soma de elementos
puramente individuais.

Sobre a perspectiva institucional proposta por Garrido et al. (2014) e Vaara e
Whittington (2012), cabe comentar que as praticas institucionalizadas pela industria sao
ressignificadas pelos individuos em fung¢ao do contexto (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005)
e podem ser incorporadas de inUmeras formas as atividades das organizacées (NORDQVIST;
MELIN, 2010; REGNER, 2003). A teoria da agéncia na perspectiva institucional pode ajudar a
aproximar o pesquisador e o fenbmeno no campo, como proposto em estudos tedricos e
empiricos (BLACKLER; REGAN, 2009; HUNG; WHITTINGTON, 2011; JOHNSON; SMITH;
CODLING, 2010; WHITTINGTON, 1992), mesmo assim, o foco destas pesquisas estard na
anadlise das praticas institucionalizadas, em uma determinada industria (VAARA; KLEYMANN;
SERISTO, 2004) ou pela ac¢do de instituicdes de ensino e consultorias (NORDQVIST; MELIN,
2010), diminuindo a importancia do processo, do desenvolvimento das praticas nas
organizagoes.

Jonhson, Melin e Whittington (2003) argumentam que o campo de estratégia se
caracteriza por apresentar um fendmeno dinamico em que um conjunto interdependente de
atores interage para perseguir um leque de objetivos, seja de estratégia ou inovacdo. Por isso,
acreditam que a academia poderia direcionar a mesma atencdo prestada no estudo dos
antecedentes e resultados organizacionais, para os estudos das atividades e interacGes que os
constituem. Proponho entdo, pesquisar a Gestdo Estratégica considerando as agdes do
individuo como consequentes de reflexdes que acontecem socialmente durante a prépria
acdo (SCHON, 1983), dentro de um fluxo de atividades desenvolvidas nas intera¢cdes com
outros atores organizacionais e sociais, (CLOT, 2010; NICOLINI, 2013), cada qual com o seu
papel e contribuicdo para a estratégia (WHITTINGTON et al., 2003), influenciados pelo
contexto e também influenciando-o pela pratica (JARZABKOWSKI, 2005). Por isso, ao invés de
tentar definir novas relagdes causais entre o micro e macro, parece ser mais coerente estudar
como micro e macro atuam juntos no desenvolvimento da estratégia (HODGSON, 2012;

ORLIKOWSKI, 2010) e como sdao desenvolvidas as praticas organizacionais ou
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interorganizacionais que influenciam de alguma forma nos resultados estratégicos
(JARZABKOWSKI; SPEE, 2009). Esta é uma das propostas da abordagem da Estratégia como
Pratica (i.e. Strategy as Practice ou SAP), a qual entende que a estratégia é algo que os
gestores fazem, nas interagGes com os demais atores organizacionais e interorganizacionais

(JARZABKOWSKI; SPEE, 2009; WHITTINGTON, 2007).

2.1.2 Estratégia e a abordagem das préticas

A Estratégia como Prdatica (SAP) é uma abordagem de pesquisa sobre a gestdo
estratégica que se aproximou dos estudos organizacionais baseados na pratica, utilizando
perspectivas tedricas mais subjetivas como o Estruturacionismo (WHITTINGTON, 1992) e a
propria Teoria da Atividade (JARZABKOWSKI, 2010). Estes estudos comecaram a definir
caracteristicas proprias de abordagem de pesquisa apds um encontro e publicacdes influentes
no inicio dos anos 2000 (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003; MACIEL; AUGUSTO, 2013;
WHITTINGTON et al., 2003), tendo como base algumas proposicdes dos estudos de processo
estratégico (BURGELMAN, 1996; MINTZBERG; QUINN, 2001), processo decisério (NUTT, 1993;
SCHON, 1983), sensemaking e organizing (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD, 2005) e nas teorias
que adotam as praticas sociais como abordagem de estudo da gestdo da estratégia (ROULEAU,
2013).

O estudo da estratégia a partir das praticas retoma a preocupag¢do com o que
acontece no campo empirico, visa a reaproximagao com os praticantes, assim como, assume
aresponsabilidade de contribuir com a teoria socioldgica das praticas (VAARA; WHITTINGTON,
2012). Permite explicar como a pratica constitui o processo estratégico, com um olhar mais
abrangente sobre a construcdo da Gestdo Estratégica. Jarzabkowski e Spee (2009) explicam
gue a SAP se concentra na andlise multinivel da producao e reprodugdo da agao estratégica
dos gestores, assim como, nos elementos individuais e sociais que envolvem este fluxo, ao
invés de se preocupar simplesmente com acdes e decisdes de mudancas estratégicas e o
desempenho no nivel da firma.

Sendo assim, pode-se dizer que a SAP traz uma proposta de conteddo convergente e

uma abordagem alternativa em comparac¢ao com paradigmas predominantes de pesquisa em
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Gest3o Estratégica apresentadas no inicio desta secdo. E convergente porque a argumentacdo
atual das abordagens mais tradicionais (e.g. microfundag¢des) confirma as andlises de Johnson,
Melin e Whittington (2003) e de Whittington, Pettigrew e Thomas (2002), de que o valor
agregado reside, cada vez mais, nas microatividades dos gestores e outras pessoas nas
organizagoes.

Whittington (2007) explica que os pesquisadores comumente se apoiam em
dimensdes dicotdmicas para definir seus interesses e métodos de pesquisa, relembrando a
metafora do péndulo sobre o desenvolvimento cientifico no campo de Gestdo Estratégica
(GHOBADIAN; O’'REGAN, 2008; HOSKISSON; HITT; WAN, 1999). A Figura 1, reine as dimensdes
e seus extremos, para mostrar como o estudo da estratégia a partir das praticas se apresenta
como uma proposta alternativa de pesquisa. Analisando a Figura 1 é possivel perceber que os
estudos de Gestdo Estratégica oscilam entre polos de seis dimensoes: Nivel de Andlise,

Ambiente, Unidade de Analise, Objeto de Pesquisa, Métodos e Interesse.

FIGURA 1 - DIMENSOES DE PRODUGAO DO CONHECIMENTO EM GESTAO ESTRATEGICA

RELACOES

ESTATICAS SUBSTANCIA

MACRO | AGREGADOS CONTEUDO

PRATICAS INTERESSE

MUDANCAS METODOS

OBJETO DE

PROCESSO PESQUISA

UNIDADE DE

INDIVIDUAL ANALISE

NIVEL DE

MICRO ANALISE

FONTE: AUTOR, BASEADO EM GUERRAS-MARTIN, MADHOK E MONTORO-SANCHEZ (2014), HOSKISSON, HITT,
WAN E YIU (1999), JARZABKOWSKI E SPEE (2009), ORLIKOWSKI (2010) E WHITTINGTON (2007)

O Nivel de Analise ja foi analisado anteriormente e pode ser dividido em nivel MICRO

ou MACRO de estudos. No nivel micro os pesquisadores buscam entender as caracteristicas
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do individuo (e.g. gestor ou empreendedor de GIMENEZ, 2000) ou de grupos de individuos
(e.g. top management team (TMT) e middle management (MDM) de JARZABKOWSKI, 2005).
Enquanto que no nivel macro estuda-se a organizacdo (e.g. corporacdes ou unidades de
negdcios de PORTER, 1980), grupos de empresas e suas caracteristicas (e.g. recursos,
estrutura, normas e cultura de HALL, 2002). O Ambiente estudado normalmente é separado
entre fatores EXTERNOS (e.g. setor da industria, regido geografica, forcas competitivas,
barreiras, politicas e normas de HANNAN; FREEMAN, 1989; e PORTER, 1980) e os INTERNOS
(e.g. competéncias essenciais de PRAHALAD; HAMEL, 1990) que influenciam o desempenho
da firma (GHOBADIAN; O’'REGAN, 2008).

A abordagem das praticas rompe com a distincdo de niveis e ambiente de analise
porque enxerga a estratégia como um fluxo desenvolvido a partir de elementos individuais
(e.g. acOes, sentidos e escolhas) e sociais (e.g. reflexdo, significados e atividades), definido e
mantido por meio de praticas consideradas pelas pessoas como estratégicas (ORLIKOWSKI,
2010; RECKWITZ, 2002; SCHATZKI, 2001). Se necessario, o estudo destas praticas extrapola o
gestor, grupo de individuos ou limites formais da organizacdo e acompanha as atividades
interorganizacionais, ou externas a organizacdo envolvidas nas praticas estudadas. Para
exemplificar é possivel citar a pesquisa de Nordqvist e Melin (2010) que analisa as praticas de
planejamento estratégico, institucionalizadas e adotadas por diferentes gestores de empresas
familiares, enquanto que Walter e Augusto (2011) estudaram o efeito de praticas externas
promovidas por consultores na estratégia de uma organiza¢ao. Essa caracteristica especifica
reforca a escolha da metodologia de pesquisa proposta neste estudo e que sera detalhada no
préximo capitulo.

A Unidade de Andlise pode ser definida como a fonte dos dados coletados pelo
pesquisador (MERRIAM, 2009). Normalmente, os estudos de Gestdo Estratégica podem ser
agrupados por adotar unidades INDIVIDUAIS de coleta e analise dos dados sobre o fendmeno
e as relacOes pesquisadas (e.g. os gestores; a firma; ou o pais), ou ainda, os dados podem ser
coletados de um conjunto de atores AGREGADOS que influenciam na gestdo da estratégia
(e.g. gestores de multinacionais; empreendedores incubados; incubadoras; ou industrias de
biotecnologia). Tratando primeiramente dos praticantes como individuos, é possivel pesquisar
como a participacao de diferentes individuos (e.g. o diretor, o gerente de producdo e o maior
cliente da empresa) em atividades recursivas (e.g. negociacdo de contratos semestrais) que

envolvem préticas estratégicas (e.g. planejamento da capacidade e estrutura produtiva da
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empresa) molda a estratégia e os resultados organizacionais. Enquanto que os atores
agregados podem ser estudados como categorias de individuos (e.g. engenheiros, médicos,
consultores, pesquisadores, gerentes intermediarios e acionistas) que se envolvem em
atividades e praticas consideradas estratégicas, e ainda, qual sua contribui¢ao para resultados
especificos (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

O Objeto de Pesquisa (Figura 1) divide-se em pesquisas sobre o CONTEUDO (o qué)
ou PROCESSO estratégico (como) (WHITTINGTON, 1996, 2007). O primeiro normalmente se
preocupa com os tipos de estratégia e o objeto das decisdes do gestor que influenciam a
relacao entre os produtos da firma, as caracteristicas do mercado e os resultados esperados
(BULGACOV; BULGACOV, 2009). Ja os estudos sobre o processo estratégico se concentram no
esforco de formulacdo e implementacgao de objetivos e planos de acdao (CHAKRAVARTY; DOZ,
1992; HUTZSCHENREUTER; KLEINDIENST, 2006). Whittington (2007) comenta que a SAP
possui pouca contribuicdo para os estudos de conteudo estratégico, contudo, a perspectiva
da Teoria da Atividade adotada neste estudo, propde que o pesquisador deva dar especial
atencdo para a andlise do objeto que orienta o fluxo da atividade dos gestores.
Resumidamente, os objetos sdo elementos abstratos ou concretos que orientam as a¢des do
individuo e as atividades coletivas (CLOT, 2010), normalmente estes objetos representam
interesses e necessidades durante as interacdes e escolhas do gestor (GIOIA, 2006; SCHON,
1983), justificando as praticas adotadas (JARZABKOWSKI, 2010). A abordagem adotada neste
estudo permite reunir o contelddo definido como estratégico pelos individuos pesquisados
(i.e. objetos e significados estratégicos) e o processo (i.e. as acdes individuais, interacdes e
atividades sociais) que influencia o alcance dos resultados estratégicos.

Quanto a construcdo da teoria de Gestdo Estratégica, Whittington (2007) identificou
Métodos e Interesses de Pesquisa dicotOmicos nas abordagens predominantes. Alguns
pesquisadores procuram explicacdes descritivas e preditivas, aplicando metodologias
quantitativas em grandes amostras, analisando RELACOES ESTATICAS entre varidveis e
correlagcbes que permitam generalizagGes. Ou seja, estdo interessados em definir a
SUBSTANCIA da estratégia, suas regularidades ou padrdes (BURREL; MORGAN, 1979). Outros
académicos empregam metodologias longitudinais, por vezes qualitativas, analisando as
MUDANCAS ao longo do tempo, comparando casos em diferentes contextos, assim como, a

influéncia de mudancas e diferencas sobre elementos das organizacdes (EISENHARDT, 1989).



35

Nestes casos o interesse dos pesquisadores estd em entender o processo de gestdao da
estratégia (WHITTINGTON, 2007).

Sobre estas duas dimensdes, Whittington (2007) argumenta que o estudo baseado
nas praticas ndo comporta dicotomias de metodologia ou interesse de pesquisa, pois o
framework comumente adotado pelos pesquisadores fundamenta-se em teorias mais
abstratas como a filosofia, antropologia, sociologia e psicologia (e.g. Foucault, Bourdieu,
Giddens e Vigotsky) (CHIA; RASCHE, 2010; VAARA; WHITTINGTON, 2012). Para o método isso
significa que os estudos sao qualitativos, nem sempre longitudinais, porém todos consideram
o efeito do tempo, do contexto, das pessoas e suas ag¢Oes sobre as atividades e praticas
(GOLSORKHI et al., 2010a; JARZABKOWSKI; SPEE, 2009). Os estudos de casos e estudos
comparativos normalmente utilizam analise de documentos, discursos e narrativas (SPEE;
JARZABKOWSKI, 2011), enquanto os estudos longitudinais usam a etnografia (MAITLIS;
LAWRENCE, 2003), etnometodologia (SAMRA-FREDERICKS, 2003) e grounded theory
(REGNER, 2003). Quanto ao interesse de pesquisa, Orlikowski (2010) explica que uma grande
parte dos pesquisadores de gestdo e estratégia passou a dar maior importancia para o que
sdo e como ocorrem as praticas nas organizacoes. Seguindo essa orientacdo, este estudo tem
interesse em entender como se desenvolvem as PRATICAS (Figura 1) da estratégia. Para isso,
é possivel escolher as praticas como o fen6meno organizacional que serd estudado e entender
0 que os gestores fazem de estratégia na pratica. Ou ainda, adotar as prdticas como uma
abordagem, passar a ver a organizacdo e a estratégia como fruto do conjunto de atividades
sociais do dia-a-dia, que moldam e sdo moldadas pela realidade organizacional. Existe ainda,
a possibilidade de assumir que a vida social, consequentemente, a organiza¢do e a estratégia,
sdo constituidas nas praticas em andamento (ORLIKOWSKI, 2010). Esta tese adota a pratica
como fenbmeno de andlise do desenvolvimento da gestao estratégica.

Em funcdo destas caracteristicas, a estratégia pode ser vista como um fluxo de
atividades situadas em um contexto, realizadas socialmente e derivadas de praticas
consideradas estratégicas para alcancar resultados como dire¢Ges, sobrevivéncia e vantagens
competitivas para a organizacdo, mesmo que estas atividades ndo tenham sido definidas
intencionalmente ou tenham sido formalmente articuladas (JARZABKOWSKI; BALOGUN;
SEIDL, 2007; JARZABKOWSKI, 2004). Dessa forma, o trabalho realizado de estratégia da
organizacao se da nas praticas organizacionais e outras praticas que envolvem tanto o nivel

micro como macro, o ambiente interno como externo, processos e resultados estratégicos.
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Este trabalho acontece de diversas formas e intensidades por toda organizacdo. Por isso,
proprietdrios, diretores do negdcio (TMT), gerentes (MDM), lideres, ou ainda, estrategistas de
fora da organizacdo (e.g. consultores, assessores e parceiros) negociam a ado¢do, modificacdo
ou abandono de praticas deliberadas e emergentes, recursivamente nas atividades didrias. A
este trabalho foi atribuida a expressdo strategizing (JARZABKOWSKI, 2004; WHITTINGTON,
1996) ou strategy-making (i.e. fazer-estratégia de MINTZBERG, 1972; WHITTINGTON, 1996,
2007).

Sendo assim, a gestdo da estratégia pode ser definida como um esforco de
strategizing, no qual praticantes, atividades e praticas influenciam os resultados estratégicos.
E importante registrar que nem todo individuo pode ser considerado praticante e nem toda
atividade organizacional pode ser considerada estratégica. E preciso que individuos e
atividades estejam interconectados com praticas especificas, significativas e substantivas para
a organizacdo (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Por isso, cabe aqui apresentar
melhor cada um destes elementos.

Se nem todos os individuos sdo considerados praticantes de estratégia, entdao quem
pode ser considerado? Primeiramente é importante destacar que a conceptualizacdo de
praticantes diz respeito a seres sociais, ou seja, ndo se analisa o individuo isoladamente, o
estrategista e suas caracteristicas como nos estudos de microfundagdes. Trata-se de atores
socialmente envolvidos direta ou indiretamente com o strategy-making, que apresentam
caracteristicas essenciais e uma identidade comum entre os estudos e proposi¢des tedrico-
metodoldgicas.

Os praticantes diretamente ligados a estratégia da organizagao sao reconhecidos
como proprietdrios, gestores, lideres ou consultores que normalmente assumem a
responsabilidade por escolhas e a¢des que modificam os rumos de uma organizagao
(WHITTINGTON, 1996). Aqueles indiretamente ligados ao strategizing podem ser identificados
como stakeholders internos ou externos a organiza¢ao, formadores de opinidao que moldam
e/ou legitimam praticas e atividades em determinados ambientes ou contextos
(JARZABKOWSKI; WHITTINGTON, 2008b). As principais caracteristicas identificadas nestes
atores sao:

a) possuem habilidades de comunicacdo e de relagcdo social distintivas, alguns
especialmente, possuem competéncias gerencias e estratégicas (ROULEAU,
2005; SAMRA-FREDERICKS, 2003; VAARA; WHITTINGTON, 2012);
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b) participam de reflexdes e intera¢des para definir (i.e. sensemaking) ou influenciar
outros na definicdo (i.e. sensegiving) de conceitos estratégicos para as atividades
em um dado contexto (GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991; JOHNSON et al., 2007). Posto
de forma mais simples, os praticantes definem o que consideram como
estratégico;

c) possuem a responsabilidade de negociar, promovendo, inibindo ou modificando
determinadas atividades com outros grupos de individuos (JARZABKOWSKI,
2005).

Os praticantes conduzem a estratégia em atividades diarias, também denominadas
como praxis (JARZABKOWSKI, 2005; WHITTINGTON, 2006). Praxis pode ser definida como o
fluxo da atividade que interconecta acdes individuais e de grupos com acontecimentos
organizacionais, macroambientais ou institucionais onde elas ocorrem e para a qual elas
contribuem (RECKWITZ, 2002). Nesta atividade, os individuos interagem com o contexto no
qual eles estdao envolvidos, desenvolvendo a consciéncia e o sentido para aquilo que eles
fazem (agOes), refletindo e interagindo com as agdes dos outros, consequentemente,
construindo significados para aquilo que estd coletivamente sendo realizado (atividade)
(ENGESTROM; BLACKLER, 2005). Engestrdm (2001) explica que as pessoas interagem em
sistemas de atividades para realizar algo, ou seja, perseguem um objeto comum. O objeto se
refere a motivos e desejos compartilhados histérica e culturalmente, portanto, este objeto
possui influéncia do contexto, instrumentos e conceitos introduzidos nas atividades.
Consequentemente, os objetos ddo sentido as escolhas e a¢des dos individuos (ENGESTROM,
1999; JARZABKOWSKI, 2010). O resultado é consequéncia do objeto que orienta os praticantes
(FIGURA 2) e que estd carregado de significado estratégico (JARZABKOWSKI, 2010). Nas
proximas secdes explorarei os elementos do sistema de atividades proposto por Engestrom
(1999) e Leontiev (1978).

A praxis estratégica é entendida como fluxo de atividade realizada formal ou
informalmente, onde as interacdes entre praticantes e as praticas estratégicas mediatizantes
moldam e s3o moldadas pela atividade. E pelo fluxo de atividade que é possivel estudar como
as praticas estratégicas mediatizam a relacdo com o objeto, sdo adotadas pelos praticantes e
operacionalizadas no dia-a-dia da organizacdo e de suas relacdes com o ambiente externo.
Por isso, a praxis € o componente que da dindmica ao strategizing e aproxima as teorias sobre

Gestdo Estratégica da realidade do gestor.
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FIGURA 2 - SISTEMA DE ATIVIDADES ESTRATEGICAS
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FONTE: AUTOR, BASEADO EM JARZABKOWSKI (2005).

O terceiro elemento do strategizing sdo as praticas estratégicas. E o elemento central
de boa parte dos trabalhos empiricos sobre praticas estratégicas (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009;
VAARA; WHITTINGTON, 2012), sendo coadjuvante em apenas alguns estudos que analisam
contextos especificos (e.g. VAARA; KLEYMANN; SERISTO, 2004) ou praticantes especificos
(NORDQVIST; MELIN, 2010; REGNER, 2003; ROULEAU, 2005) e praticas estratégicas
legitimadas pela academia ou sociedade (e.g. planejamento estratégico, definicdo de
objetivos e aliancas estratégicas). Nestes casos, as praticas estratégicas podem ser entendidas
como o elemento que conecta o conjunto tedrico tradicional de Gestdo Estratégica com o
estudo do strategizing (WHITTINGTON, 1996). Jarzabkowski (2010) entende as praticas como
artefatos originados das perspectivas tradicionais de Gestdo Estratégica (e.g. instrumentos,
conceitos e ferramentas) que servem de mediacdo das atividades e o praticante, mas esta é
apenas uma das definicdes possiveis em funcdao da variedade de perspectivas tedricas e
metodologias utilizadas para pesquisa-las.

Corradi, Gherardi e Verzelloni (2010) fizeram uma revisdo de estudos tedricos e
empiricos baseados na pratica e verificaram que, apesar de ndo terem encontrado uma
definicdo unificadora ou consensual, a defini¢do de pratica adotada pelos diversos autores é
construida em torno de trés dimensdes (CORRADI; GHERARDI; VERZELLONI, 2010, p. 277
traducdo livre):

1. o conjunto de atividades interconectadas que, se socialmente reconhecidas como
uma forma de ordem, estabiliza a agao coletiva e a orientagdo comum;

2. o processo de fazer sentido que suporta a prestacdo de contas de uma forma
compartilhada de realizar as coisas e que permite a negociacdo continuada (ética e
estética) de significados de uma pratica por seus praticantes;
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3. os efeitos sociais gerados por uma pratica em conexao com outras praticas sociais.
Esta é a dimensdo da reproduc¢do da pratica que responde a questdo sobre o que
realizar as praticas faz.

Os autores explicam que, dependendo da énfase em uma ou mais dimensdes varia a
definicdo para pratica e, em funcdo disso, os pesquisadores terdo uma visao diferente da
realidade organizacional. Quando a atenc¢do dos autores esta na primeira dimensao, percebe-
se uma fundamentacdo baseada na Teoria da Atividade. Esta dimensdo é mais recente e
considerada uma inovagdao para os estudos organizacionais (CORRADI; GHERARDI;
VERZELLONI, 2010; JARZABKOWSKI, 2010; ROULEAU, 2013). A segunda dimensdo possui
fundacao na Etnometodologia. Enquanto a primeira se concentra nas a¢des, a segunda estuda
as acdes nos discursos daqueles que sustentam o sentido do que foi feito. A terceira dimensao
pode ter origem nas teorias de Bourdieu, Giddens ou Foucault.

Rouleau (2013) verificou que, desde os primeiros trabalhos desenvolvidos sobre
praticas estratégicas, existe uma pluralidade de frameworks e métodos adotados pelos
principais autores do campo para definir o que entendem por praticas estratégicas.
Analisando as teorias que serviram de base, as unidades de analise e objetivos de pesquisa
escolhidos, Rouleau (2013) encontrou cinco formas distintas de se descrever as praticas
estratégicas e de pesquisa-las.

A primeira proposicao e também uma das mais utilizadas, é a pratica estratégica
como aquilo que o gestor realmente faz pela estratégia. Esta visao tem origem nos trabalhos
de Mintzberg (1972) sobre praticas gerenciais e a rotina dos gestores no strategy-making. Chia
e Rasche (2010) explicam que é uma postura mais objetiva de visualizar o que se pratica de
estratégia, como algo intencionado por um gestor formalmente identificado, que analisa,
planeja e age formalmente. A pratica é a acdo realizada pelos gestores durante o trabalho de
estratégia. Nesta acdo podem ser estudadas as habilidades e competéncias do gestor em
diferentes niveis, como eles pensam, falam, refletem, interagem e negociam a estratégia
(JARZABKOWSKI, 2005, p. 3).

A segunda visdo sobre as praticas estratégicas vem de autores menos preocupados
com a pratica formal e mais voltados aos conjuntos de instrumentos relacionais, discursivos e
materiais que influenciam no desenvolvimento da estratégia. Neste caso, as praticas estdao
associadas a procedimentos informais e tradices na conducdo da estratégia (ROULEAU,

2013). Gioia e Chittipeddi (1991) verificaram que decisdes e a¢ées de mudanca e adaptacdo
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demandam renegociacdo daquilo que pode ser entendido como estratégico (i.e. sensemaking
e sensegiving). Por isso, o objetivo dos estudos que adotam esta visao é procurar entender o
papel de textos, discursos, eventos e reunides na negociacdo do significado estratégico no
desenvolvimento da estratégia (ROULEAU, 2005; SPEE; JARZABKOWSKI, 2011).

O terceiro ponto de vista veio, principalmente, das discussGes sobre a “eclosdo da
pratica” (i.e. the practice turn em MACIEL; AUGUSTO, 2013, p. 157) ocorridas em um encontro
organizado por Johnson, Melin e Whittington (2003). Ali os pesquisadores tomaram como
base as teorias da filosofia e sociologia sobre a organizacao das relagbes a partir de praticas
sociais para propor o estudo das microatividades na estratégia (SCHATZKI; CETINA; SAVIGNY,
2001). Esta visao supde que a pratica esta relacionada com o conhecimento social, tacito e
emergente utilizado por atores organizacionais, em seus desafios didrios, para realizar seu
trabalho pela estratégia (CHIA; RASCHE, 2010). O objetivo desta proposta é enfatizar a
influéncia do contexto e de caracteristicas subjetivas da gestdao estratégica, assim como,
tentar apreender o raciocinio pratico mais simples que costura as decisdes e acbes
organizacionais (ROULEAU, 2013).

A quarta proposicao se concentra nas consequéncias organizacionais das a¢des dos
estrategistas e as atividades durante o strategy-making (ROULEAU, 2013). Este ponto de vista
reune os estudos sobre como a estratégia se forma nas organizagées (LANGLEY, 2007;
MINTZBERG; WATERS, 1985) com estudos sobre o papel do gestor na gestdo dos recursos
organizacionais (WERNERFELT, 1984). Esta proposicdo ainda é rara nos estudos de praticas
estratégicas e se difere das anteriores porque analisa processos organizacionais no nivel dos
individuos, com o objetivo de verificar como atividades comuns ligadas a praticas
organizacionais como processos, rotinas e capacidades ddo origem a vantagens estratégicas
(ROULEAU, 2013).

Rouleau (2013) explica que a quinta forma de visualizar as praticas aborda a
estratégia como um discurso global legitimado que influencia sociedades, pessoas, politicas,
regras e normas sociais. Whittington (2007, p. 1577) propde que a estratégia seja legitimada
socialmente da mesma forma que fizemos com outros acontecimentos sociais como, por
exemplo, o matrimoénio. Vaara e Whittington (2013) voltaram a promover esta visdo
institucional sobre as praticas, pois existem poucos trabalhos empiricos que consideram esta

perspectiva para a analise da gestdo estratégica (e.g. JOHNSON; SMITH; CODLING, 2010).
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Essa auséncia aparente de substancia na definicdo de como estudar as praticas
estratégicas nas organizagcdes pode ser inicialmente considerada como uma fraqueza
(CARTER; CLEGG; KORNBERGER, 2008a, 2008b; JARZABKOWSKI; WHITTINGTON, 2008b), no
entanto, Rouleau (2013) apresenta essa pluralidade como consequéncia natural do esforgo
inicial para a construcdo de conhecimento em um novo campo de pesquisa. Rouleau (2013)
compara esta década de pesquisa sobre Estratégia como Pratica com o inicio igualmente
plural dos estudos de Institucionalismo, onde os pesquisadores adotavam diferentes
abordagens e proposi¢des para construir o conhecimento sobre esta perspectiva tedrica. O
mesmo pode ser percebido na revisdao apresentada sobre a constru¢dao das teorias para a
Gestdo Estratégica, desde o inicio dos estudos em meados dos anos de 1960 e 1970, o tema
foi abordado de forma plural, tomando como base teorias da Economia, Sociologia e
Psicologia (FOSS, 2007; NAG; HAMBRICK; CHEN, 2007). Mesmo assim, os pesquisadores se
organizaram em abordagens e perspectivas de analise (e.g. Forcas Competitivas, Cadeia de
Valor, VBR, VBC), construiram uma identidade comum e um arcabouco teérico fundamentado
e estruturado, definindo campos especificos de pesquisa ao longo do tempo. Atualmente este
arcabouco serve de base para novas abordagens como a que escolhi para este estudo.

Por enquanto, podemos dizer que no estudo da Estratégia como Pratica é preciso
considerar a agéncia distribuida entre os individuos (BLACKLER; REGAN, 2009; JOHNSON;
SMITH; CODLING, 2010; WALTER; FONSECA; AUGUSTO, 2011); as atividades negociadas e
executadas nas relagdes sociais (CHIA; RASCHE, 2010; JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON,
2003); a interacdo e influéncia de diferentes niveis de analise (WHITTINGTON; JOHNSON;
MELIN, 2004) ou romper com a delimita¢do de niveis (GRAND; RUEGG-STURM; ARX, 2010). E
preciso considerar também o contexto organizacional, o efeito do tempo, da recursividade e
do organizing® (KAPLAN; JARZABKOWSKI, 2006; WEICK, 1979; WHITTINGTON, 2003) sobre o
processo estratégico, assim como, atentar para o significado estratégico criado ou adotado
nas acdes da comunidade organizacional (JARZABKOWSKI, 2004; JOHNSON et al., 2007;
LANGLEY, 2007; PETTIGREW et al., 2002).

3 Aideia por trds do termo organizing utilizado neste texto vem da proposta de Weick (1979) e refere-
se ao esforco continuo de organizacgdo das atividades e interacGes que se origina na necessidade dos individuos
de interagir entre si e com outros elementos organizacionais para reduzir incertezas e equivocidades e promover
atribuicdo de sentido as atividades e aos elementos em um ciclo continuo e coletivo (WEICK, 1995).
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Para tentar resolver a complexidade das varias abordagens possiveis para o estudo
do desenvolvimento da Gestdo Estratégica, acredito que é preciso escolher a perspectiva
tedrica que fundamenta as definicbes para pratica e que alinhe minhas escolhas
epistemoldgicas e metodoldgicas. Para isso, na préxima secdao deste capitulo, apresento a
analise de diferentes fundacdes tedricas para a abordagem da pratica e minha escolha para

esta pesquisa.

2.2 OUTRAS ABORDAGENS DA PRATICA NOS ESTUDOS ORGANIZACIONAIS

Corradi, Gherardi e Verzelloni (2010) revisaram trabalhos tedricos e empiricos
recentes que propdem diferentes formas de estudo das praticas sociais. Apesar do seu
interesse em ‘mapear’ as contribuicdes tedricas para o estudo da aprendizagem no trabalho,
suas anadlises contribuem significativamente para outras discussdes tedricas e estudos
organizacionais baseados na pratica (NICOLINI, 2013; ROULEAU, 2013; WHITTINGTON, 2011).
Os autores identificaram duas formas de abordar as praticas. A primeira entende as praticas
como um “objeto empirico” dos estudos sobre acontecimentos sociais e organizacionais. Ou
seja, as praticas ou seus processos sao considerados o fenémeno em analise ou o “local” onde
o pesquisador ird estudar as atividades dos praticantes. Com estudos originados durante os
anos de 1990, a pratica normalmente é considerada o “ponto de partida” para se observar o
aprendizado no trabalho, a inovacdo no trabalho, a estratégia organizacional e a construcao
do conhecimento cientifico (CORRADI; GHERARDI; VERZELLONI, 2010, p. 270). A segunda
abordagem deriva da iniciativa de autores como Schatski, Cetina e Savigny (2001) que
resgatam teorias socioldgicas para adotar a pratica como perspectiva de estudo da vida social.
Significa que os eventos sociais como a familia, a educacdo e a organizacdo passam a ser
entendidos como conjuntos relativamente estdveis, coerentes e ordenados de praticas
mediadoras destes eventos e dos elementos que a constituem (e.g. individuos, linguagem,
discurso, artefatos, reflexdo, significados e atividades) (CORRADI; GHERARDI; VERZELLONI,
2010, p. 268).

Adotar teorias da pratica como uma forma de enxergar a organizacdo, permite

analisar aspectos importantes da vida, aquilo que é feito e refeito nas atividades sociais e
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materiais, pois praticas envolvem individuos, instrumentos e discursos. Permite também
perceber elementos nos acontecimentos organizacionais — como o conhecimento,
significados, a atividade humana, a linguagem e as transformacdes dos individuos — que
acontecem especificamente na pratica ou sdao aspectos delas, e ndo sdo priorizados em
pesquisas que adotam outras perspectivas (NICOLINI, 2013; SCHATZKI, 2001).

A partir da visdo baseada na pratica, a organiza¢do passa a ser percebida como
ambiente e resultado do trabalho realizado nas atividades. E se a organizacdo pode ser
percebida como um conjunto de praticas, a gestao organizacional pode ser considerada como
uma forma especifica de atividade que tenta direcionar o trabalho para um destino mais ou
menos comum (NICOLINI, 2013; RECKWITZ, 2002; SCHATZKI, 2001). Dessa forma, a gestao da
estratégia pode ser considerada como um conjunto mais especifico de atividades que
carregam este significado e possuem direcdo ao resultado estratégico negociado entre os
participantes destas atividades (JOHNSON et al., 2007; WHITTINGTON et al., 2003).

Nicolini (2013) revisa de forma inteligente e providencial as perspectivas teéricas da
sociologia, psicologia e dos estudos organizacionais para definir a pratica como abordagem de
estudo, seus elementos constitutivos e suas caracteristicas metodoldgicas. Apesar de nao
convergirem para uma Unica teoria sobre a pratica, o autor identificou algumas caracteristicas
comuns e outras complementares e propds a adog¢ao de uma definicdo ‘guarda-chuva’ para a
perspectiva da pratica. Primeiramente, a analise baseada na pratica transfere a atencdo do
pesquisador, comumente dirigida ao individuo ou organizacdao, para as atividades, o
desempenho e o trabalho como criadores e mantenedores da organiza¢do. E uma abordagem
processual, onde o pesquisador percebe que as praticas estdo interconectadas e os
acontecimentos sdo recorrentes e continuos. Essa nocdo de processo vai além de relacdes
causais para perceber a reciprocidade entre as praticas e o meio. Sendo assim, as praticas
recursivas podem ajudar a entender, inclusive, como estruturas sociais relativamente estaveis
e tradi¢gdes socialmente enraizadas podem ser perpetuadas e adaptadas a novos contextos
sociais. Além disso, a recursividade diferencia a pratica coletiva das acdes individuais
(CORRADI; GHERARDI; VERZELLONI, 2010; NICOLINI, 2013).

A atencdo do pesquisador sobre as atividades traz a tona outros dois elementos
igualmente importantes, o aspecto fisico da acdo do individuo e os objetos envolvidos nas
atividades (LEONTIEV, 1978). As teorias revisadas por Nicolini (2013) concebem as praticas

como atividades fisicas, repetidas e viabilizadas por recursos materiais. Estes objetos servem
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como mediadores de diferentes praticas, conectam individuos e praticas, participam da
execucao das praticas, assim como, prolongam a adog¢ao, a execucao e a utilidade das praticas
ao longo do tempo. O esforco fisico e os objetos envolvidos nas atividades tornam as praticas
sujeitas as situagbes e ao conjunto de condigbes histéricas na qual elas ocorrem.

Consequentemente, as teorias da pratica ddo atencdo para a acdo individual. O
praticante pode ser entendido como um conjunto de corpo e mente que carrega, consigo, as
praticas e que também é quem as realiza. A realizagdo das praticas ndo ocorre por autdbmatos
ou por completa invengdo, precisa da base social (cultural e histérica), da interagcdao entre
conceitos, experiéncia e a¢do, da reflexdo que viabiliza a sua aceitac3o e realizagdo (SCHON,
1983; VYGOTSKY, 2009). As praticas precisam de certa estabilidade para serem reconhecidas
socialmente, precisam da recursividade das a¢des do individuo, das atividades do grupo e do
discurso carregado de significados. Ao mesmo tempo, a realizacdo das praticas exige a
adaptacdo dos individuos e das atividades as circunstancias da situa¢do e do contexto onde
elas ocorrem (NICOLINI, 2013).

A visdo baseada na pratica altera os conceitos de conhecimento, significado e
discurso. Conhecimento é concebido como a maestria na capacidade de executar atividades
sociais e materiais. Envolver-se em praticas produz entdo aprendizado sobre como agir,
interagir, o que esperar e o significado para o que se faz. Permite entender crengas sobre o
que é considerado mais ou menos importante e normas para o que se considera certo e
errado. Ao mesmo tempo, permite o entendimento de si, dos outros e dos eventos que fazem
parte da pratica. Conhecimento é uma forma de saber algo compartilhado com outros,
adquirido por meio da acgado, inscrito em objetos, incorporado e articulado por meio de
discursos. O Discurso torna-se entdo uma forma de pratica, ndo representa formas de se ver
o mundo, mas sim, formas de intervir e agir sobre ele. Praticas discursivas carregam
conhecimento, significados, valores e intencionalidade que influenciam nas intera¢des entre
individuos e situa¢des. Permitem-nos compreender como estes elementos fluem nas acbes e
atividades sociais, contudo, precisam ser pesquisadas juntamente com outras praticas sociais
e materiais para que seja possivel explicar o que acontece no campo pesquisado (CORRADI;
GHERARDI; VERZELLONI, 2008; GHERARDI; NICOLINI, 2002).

Corradi et al. (2010) propuseram agrupar as correntes tedricas dos estudos baseados
na pratica em duas vertentes. De um lado estariam as teorias socioldgicas de Bourdieu,

Foucault, Garfinkel e Giddens e, do outro lado, esta a Teoria da Atividade. Nicolini (2013), por
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sua vez, diferencia as teorias socioldgicas tradicionais (i.e. Giddens, Bourdieu e Foucault) da
Etnometodologia de Garfinkel, por que esta entende a pratica como abordagem e como
objeto de pesquisa.

O Estruturacionismo de Giddens surge como uma alternativa as teorias objetivas e
relacdes dicotdmicas (e.g. mudanca versus estabilidade), propde que a sociedade é produzida
e reproduzida recursivamente nas prdxis. Nas atividades e por meio delas, individuos (i.e.
agentes) reproduzem as condi¢des que tornam as atividades sociais possiveis. Apesar de ndo
definir um conceito especifico para praticas, Giddens as descreve como tipos de atos
regularizados. Ele entende as praticas como atividades, atitudes e conhecimentos envolvidos
naquilo que se faz. Sdo as atividades produzidas por individuos experientes e reflexivos que
utilizam regras e recursos para organizar a acao humana. As ag¢des sao situadas, ou seja, sao
promovidas ou restringidas em funcdo das caracteristicas do contexto e da histdria, assim
como, estdo interconectadas e se relacionam por reciprocidade (NICOLINI, 2013).

As caracteristicas apresentadas acima possuem grande aceita¢do entre os estudiosos
das praticas estratégicas (e.g. WHITTINGTON; JOHNSON; MELIN, 2004; WHITTINGTON, 1992,
2010), Whittington (2007) entende que a estratégia pode ser entendida como um conjunto
estruturado de conexdes e relagdes que se origina nas idiossincrasias das microatividades.
Mesmo assim, Nicolini (2013) apresenta algumas limitagGes da proposta estruturacionista que
reforcam a escolha pela Teoria da Atividade. Os gestores investigados neste estudo ndo sdo
especialistas, ndo conhecem sobre gestdo da estratégia, comumente utilizam a experiéncia
adquirida pela utilizacdo de ferramentas, instrucdes ou conceitos apreendidos de praticantes
externos (e.g. professores da UFPR, treinamentos e consultores do SEBRAE). Apesar de
Giddens dar atencdo para este conhecimento tacito, a Teoria da Atividade trata-o como um
dos elementos centrais do desenvolvimento do conhecimento do individuo pela atividade
(VYGOTSKY, 2009).

Nicolini (2013) entende que a pratica para Bourdieu é sempre estratégica, mas ndo
necessariamente compreendida dessa forma. Talvez isso explique o fato de Rouleau (2013)
ter identificado que boa parte dos trabalhos sobre SAP usa as proposi¢cdes de Bourdieu para
fundamentar as praticas pesquisadas. Contudo, Gomez (2010) e Splitter e Seidl (2011)
comentam que os pesquisadores de SAP precisam mergulhar mais profundamente nas
proposi¢cdes metodolégicas de Bourdieu para poder obter contribuigdes mais adequadas a sua

proposta tedrica, da forma como ele conseguiu em outros campos das ciéncias sociais.
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A Etnometodologia é um conjunto tedrico e também uma abordagem metodoldgica.
Seu foco ndo esta na construgao de um conhecimento cientifico sobre o que sdo as praticas
sociais, como sdo constituidas, e tampouco, propde um constructo para apreendé-la (e.g.
praticas administrativas). Ela adota a pratica, procedimentos e métodos como o principal
elemento para os estudos dos eventos sociais, do trabalho e da organizagao. A
Etnometodologia entende a prdtica como a unidade, o objeto e instrumento de analise dos
eventos de uma localidade. Ela trata a linguagem, a razdo, o conhecimento e o trabalho como
realizagGes das partes envolvidas na mesma situagdo, as quais se envolvem em praticas locais
e na composicao recorrente de cendrios de acao de uma sociedade estdvel. Estas praticas sao
investigadas como realizacdes em determinado tempo e espaco, promovidas por atores
experientes, suas acdes competentes, métodos, instrumentos, técnicas e procedimentos. Por
isso, a preocupacdo desta abordagem estd na constituicdo do conhecimento no mundo
(COULON, 1995; HERITAGE, 1999).

Entre as possiveis contribuicdes da Etnometodologia para o estudo de Gestdo
Estratégica, esta o fato de que esta abordagem entende a pratica como objeto de andlise,
tornando o estudo sobre o desenvolvimento de praticas estratégicas mais interessante tanto
para a construcao de conhecimento tedrico como pratico, contudo, existem poucos trabalhos
que realmente utilizam a abordagem da Etnometodologia (e.g. SAMRA-FREDERICKS, 2003),
caracterizando uma interessante lacuna e uma possivel contribuicdo. A ndo utilizacdo desta
abordagem pode ocorrer devido a preocupacao da academia com a teorizagdo sobre a relagao
das praticas estratégicas com o desempenho ou resultados organizacionais (i.e. responder aos
porqués), foco das outras abordagens adotadas pelos principais autores do campo (VAARA;
WHITTINGTON, 2012). A ressalva para a utilizacdo desta abordagem pode estar justamente
no fato dela se concentrar nos relatos das atividades, assumindo uma postura um tanto
“indiferente” quanto as origens, motivadores e resultados (NICOLINI, 2013, p. 115). Outro
fator é que a Etnometodologia assume que os praticantes sao individuos inteligentes que
realizam agdes competentes e os contatos ja realizados com o campo mostram que os
gestores ndo entendem ou conhecem suficientemente sobre Gestdo Estratégica e buscam
apoio técnico para desenvolver acdes competentes.

A guarta abordagem da pratica apresentada neste trabalho é originada na Teoria da
Atividade. A revisdo sobre a Teoria da Atividade inicia com o trabalho de Vigotsky (2009) sobre

a formacdo e educacdo do individuo a partir do pensamento e linguagem. Vigotsky (2009) e
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Leontiev (1978) resgatam ideias de Marx de que a identidade, o conhecimento e a
comunicacdo do individuo estdo intimamente ligados ao trabalho que ele realiza. E pela acdo
gue o individuo interage com a realidade e com outros individuos, desenvolve conceitos que
mediatizam sua experiéncia e sua aprendizagem. O meio e a agdo moldam o individuo, assim
como, o seu desenvolvimento redefine a sua relagdo com o meio e o trabalho (ENGESTROM,
2001; LEONTIEV, 1978; VYGOTSKY, 2009).

A partir da década de 1970, pesquisadores europeus retomaram a Teoria da
Atividade e a pesquisa histdrica e cultural do processo de aprendizagem e o trabalho, a qual
tomou forga e ganhou espacgo entre os estudos socioldgicos e organizacionais. Nestes estudos
a pratica e a atividade passam a ser usadas como sindbnimos, ou ainda, a pratica designava
determinado fluxo de atividades (JARZABKOWSKI, 2010; NICOLINI, 2013; SAMRA-FREDERICKS,
2003). Esta abordagem foi adotada por uma das propostas precursoras do estudo da
Estratégia como Pratica (e.g. JARZABKOWSKI, 2003, 2005) e para Whittington (2007) as
praticas abordadas pela Teoria da Atividade, se referem as rotinas, normas e instrumentos do
trabalho estratégico.

A oportunidade de contribuicdo tedrica deste estudo vem da afirmacdo de Corradi et
al. (2010) que a apropriacao de algumas proposices da Teoria da Atividade ndo garantiu ainda
a adogdo da abordagem, ou mesmo a coeréncia entre a abordagem e o método de pesquisa
adotado até momento. Para compreender as proposicées do estudo realizado e definir uma
nova forma de apropriacao destas para o estudo da Gestao Estratégica, a seguir apresento um

breve resumo dos preceitos tedricos da Teoria da Atividade Histdrico Cultural.

2.2.1 A Teoria da Atividade Histérico Cultural — CHAT

Esta abordagem parte do principio de que o individuo desenvolve seu conhecimento
e sua identidade na agdo, pois é pela acdo que ele interage com o meio e com outros
individuos. A acdo intenciona a realizacdo de algo, isto &, é direcionada a um objeto material
ou ideacional e é orientada por tendéncias que guiam as fungdes psicoldgicas superiores como
o uso da memodria, a atencdo e lembranca voluntaria, imaginacao, capacidade de planejar,

estabelecer rela¢des, acdo intencional, desenvolvimento da vontade, elabora¢do conceitual,
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uso da linguagem, representacdo simbdlica das acdes propositadas, raciocinio dedutivo e o
pensamento abstrato para a consecu¢do de um objetivo na relagao do individuo com este
objeto. Ao longo do tempo a acdo gera mais e novos vinculos entre o individuo e o objeto
permitindo com que ele se aproprie e compartilhe, inicialmente, os atributos funcionais sobre
o objeto e, gradualmente, permite ao individuo abstrair estes atributos, apreender e
desenvolver conceitos sobre o objeto carregados de significados. E nessa relagdo com o objeto
que o individuo desenvolve e passa a utilizar deliberadamente as func¢des psicoldgicas
superiores, mediatizadas por conceitos produzidos na relagdo com o objeto (VYGOTSKY,
1991).

Sob esta perspectiva, a acdo ndo diz respeito apenas ao contato direto ou se resume
ao resultado do esforgo fisico e mental do individuo, e sim, é orientada por elementos
materiais e ideacionais presentes na atividade (e.g. palavras, atributos, conceitos, teorias,
objetos, instrumentos, ferramentas ou artefatos). Dito de outra forma, os individuos
interagem com a sua realidade por meio de elementos concretos ou abstratos que permeiam
as operagdes psicoldgicas superiores. Estes elementos estdo imbuidos de significados, isto é,
definicGes produzidas historicamente nas intera¢des sociais, sob influéncia das caracteristicas
culturais, a partir de conteldo intelectual e afetivo produzido, compartilhado e atribuido a
estes elementos por grupos sociais, ao longo do tempo e independentemente de contexto.
Ou ainda, o significado pode ser entendido como a explicacdo obtida quando isolamos a
definicdo mais abstrata destes elementos em um determinado contexto. Sendo assim, estes
elementos podem ser considerados mediatizantes da atividade (Figura 3), por estarem
carregados de significados que lhe atribuem um papel orientador, direcionador, regulador ou
moderador sobre as operacdes psicoldgicas, a acdo e a relagdo do individuo com o objeto
(VYGOTSKY, 2009). Além disso, no desenvolvimento histérico e cultural da atividade, os
individuos interagem, produzem significados e tomam para si elementos mediatizantes, por
meio de operagdes funcionais como: a atengao e a memodria voluntaria; a abstragao, relagao
e deducdo conceitual; ou ainda, pela representacao simbdlica. Sendo assim, a histéria e a
cultura sdo responsaveis pelo conteldo, amplitude e profundidade dos significados destes
elementos (VYGOTSKY, 1981).

Vygotsky (2009) denomina de conceitos estes elementos mediatizantes que
desenvolvem o pensamento funcional, a linguagem e o pensamento discursivo da crianca.

Leontiev (1978) chama-os de artefatos ou sinais, Engestrom (1999) denomina-os instrumentos
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ou sinais, reforcando o fato de que estes elementos podem ser abstratos como conceitos,
normas e valores, ou podem ser concretos como artefatos, ferramentas e instrumentos. Por
isso, para simplificar e evitar confusdo entre definicdes tedricas, nesta pesquisa eu utilizo o
termo Conceito como sindnimo de significado para identificar os elementos mediatizantes
abstratos, e Instrumento serd usado para indicar elementos concretos imbuidos de

significados.

FIGURA 3 - RELACAO MEDIATIZADA DO INDIVIDUO COM SUA REALIDADE

Elementos mediadores
imbuidos de significados

Atividade mediatizante como
arena de interagdo social para

ordenagao da agéo e
orientagéo comum Ob]eto da atividade
Sujeito como que orienta a agao e
elemento social 0 pensamento do

sujeito

FONTE: O AUTOR, BASEADO EM VIGOTSKY (2009), LEONTIEV (1978) E CLOT (2010).

Vygotsky (2009) explica que a agao é a concretizagao dos conceitos e a utilizagao de
simbolos é uma das formas mais comuns de representac¢ao destes conceitos. Ele acredita que
a palavra é a menor unidade de representacdo de conceitos mediatizantes da atividade social.
Isto porque o pensamento individual é capaz de organizar, sintetizar e deduzir conceitos
agrupando-os em complexos sem que se perca a logica dos significados para o individuo.
Enquanto isso, para as interagdes sociais que ocorrem nas atividades, é preciso recompor e
ordenar estes complexos em um fluxo légico de conceitos, é preciso desenvolver uma
linguagem de comunicacdo que permita com que o grupo envolvido com a atividade possa
estabelecer uma base comum de conceitos que oriente as a¢des individuais em direcao ao
mesmo objeto da atividade social. A linguagem pode ser considerada um dos elementos
mediatizantes mais comuns na atividade social e mais importantes para o desenvolvimento
da atividade em direcdo a um objeto comum (Figura 3). A linguagem é um vasto conjunto de
conceitos abstratos organizados, sistematizados e normatizados deliberadamente para

simplificar a apropriacdo dos significados pelo individuo durante a sua aprendizagem. Ela
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possui raizes histéricas e culturais que influenciam os significados produzidos ao longo do
tempo, pode desenvolver-se pela atividade e permitir a atribuicdo de diferentes sentidos
individuais, em funcdo do seu contexto (VYGOTSKY, 2009).

Estes elementos mediatizantes permitem a relagao do individuo com a sua realidade
(Figura 3), a realizagdo e o desenvolvimento da atividade, desde a mais abstrata como a
linguagem para a comunicag¢do até os instrumentos mais complexos para o trabalho.

O fluxo das ac¢des de individuos que interagem com um objeto comum é o que a CHAT
entende por atividade e autores como Gherardi (2009b) e Rouleau (2013) chamam de pratica.
Leontiev (1978) observou que a andlise deste fluxo permite o estudo de como os individuos,
em suas relacdes sociais, desenvolvem escolhas, tarefas e as rotinas do trabalho apropriando-
se de conceitos e instrumentos que mediatizam a realizagdo do trabalho. Esta apropriacao é
resultado da interacdo social que promove o aprendizado de novos conceitos e o
desenvolvimento de novas formas de agir com o objeto comum destes individuos.
Consequentemente, a atividade e o grupo de individuos se desenvolvem. Este grupo de
individuos que promove o desenvolvimento da atividade e se desenvolve em dire¢do ao
objeto comum, Leontiev (1978) chamou de individuo da atividade.

Enquanto Vigotsky (2009) concentra seus estudos do desenvolvimento do individuo
interagindo socialmente, Leontiev (1978) entende que o individuo esta além das delimitagdes
mentais e fisiolégicas de um individuo, ele é parte de um sistema de relacGes sociais na
atividade. Ele explica que a agao s6 faz sentido para o individuo, quando é parte de um sistema
de relagdes, dentro de uma hierarquia de motivos e de atividades. Tanto Vigotsky (2009) como
Leontiev (1978) tomam como base o principio marxista de que o trabalho é coletivo, além
disso, se o principal aspecto analisado na atividade esta na mediatizacao entre contexto,
objeto e individuos, entdo a a¢do do individuo ndo pode ser analisada separadamente da
atividade coletiva ao qual ela estd inserida. E pela a atividade que o pesquisador consegue
caracterizar os individuos que fazem parte dela e o papel de cada um. Para permitir melhor
compreensao da composicdo da atividade, Leontiev (1978) usa o exemplo do individuo
aprendendo a dirigir. Dirigir é considerado neste exemplo como uma atividade composta por
uma série de a¢Oes, entre elas o autor destaca a troca de marchas. Estas a¢des sdo deliberadas
e intencionadas, ou seja, direcionadas ao objetivo de dirigir. Para realizar a acdo de troca de
marchas, o condutor precisa realizar uma série de opera¢des manuais (e.g. tirar o pé do

acelerador, pisar na embreagem, mover a alavanca do cambio) estas operacdes, por mais
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automatizadas que parecam, sdo realizadas dentro de uma légica de operacgdes intelectuais e
regras coerentes com a situagao, com o instrumento disponivel (e.g. carro antigo com trés
marchas e caminhdo com 11 marchas), com a necessidade e resultado esperado. Leontiev
(1978) entende que é importante observar as operagées e a¢des envolvidas nas atividades,
porque é a partir delas que é possivel entender o papel de cada individuo envolvido na
atividade, as normas e convengdes tacitas que as orientam. Contudo, somente a partir do
estudo da atividade é possivel compreender o significado, resultados e interesses envolvidos.

Sendo assim, a CHAT entende que as interagdes mediatizadas formam a atividade
coletiva, e nela é possivel perceber a manifestacdo de aspectos macroambientais como as
relacdes de poder e as instituicdes (ENGESTROM, 2001). Por intermediar as rela¢cdes do
individuo com o meio e a comunidade, além de captar e apresentar diferentes partes do todo,
a atividade torna-se o elemento central da analise do pesquisador, isto é, a unidade de andlise
do estudo da pratica. Os individuos passam a ser parte da atividade, o elemento que interage
com os conceitos mediatizantes, o objeto da acdo e outros individuos, integrando um sistema
de atividade.

Engestrom (1999, 2000, 2001) representa a mais recente geracdo de pesquisadores
da CHAT e prop6s esquematizar todos os elementos presentes no sistema de atividade
proposto por Leontiev. A partir do esquema da FIGURA 4 é possivel perceber que o grupo de
individuos envolvidos diretamente na atividade é nomeado por ele como individuo, é coletivo
e pertence a um sistema composto por fatores interdependentes, que interagem na atividade,
e as mudancas que acontecam em um destes fatores podem representar mudancgas nos

demais (ENGESTROM, 1999; NICOLINI, 2013).

FIGURA 4 - SEGUNDA GERAGAO DO SISTEMA DE ATIVIDADE

Instrumentos e sinais
Objetivos
Interesses

Necessidades
Resultados

Sujeito Objeto

Regras Divis&o do
Comunidade trabalho
organizacional

FONTE: ENGESTROM (2001, P. 135), BAKHURST (2009, P. 201).
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Além disso, Engestrom (2001) propGe que os fendmenos sociais ndo podem ser
analisados corretamente se isolados em um Unico sistema, é preciso expandir a andlise para
o conjunto de atividades interdependentes ou o sistema de atividades, propositalmente no

plural (FIGURA 5).

FIGURA 5 - SISTEMAS DE ATIVIDADES EM ANALISE

Instrumentos e sinais Instrumentos e sinais
Possivel
objeto
comum \
Sujeito Objeto 1 Objeto 2 Sujeito
Regras Divisdo do  Divisdo do Regras
Comunidade trabalho trabalho Comunidade
organizacional organizacional

FONTE: ENGESTROM (2001, P. 136), BAKHURST (2009, P. 201).

Mesmo arriscando entrar em uma proposta reducionista do fendbmeno ou uma
proposta funcionalista de rela¢des causais, os modelos da FIGURA 4 e FIGURA 5 apresentam
a atividade nos principios da criacdo e contestacdo social das normas e regras de trabalho da
proposta marxista. No desequilibrio destas relagdes interdependentes residem as interacdes
sociais que geram o desenvolvimento da atividade, do individuo e da comunidade, isto é, nas
contradigdes nasce o desenvolvimento. Esta proposta torna-se a base comum para a pesquisa
da CHAT, proporcionando a manutencdo da coeréncia metodoldgica e a convergéncia da
analise cientifica, consequentemente, concede robustez ao conhecimento cientifico
construido ao longo do tempo a partir destes modelos (BAKHURST, 2009; NICOLINI, 2013).

O Individuo, entendido aqui como o grupo de individuos envolvidos diretamente na
atividade, Instrumentos e sinais citados na FIGURA 4 e FIGURA 5, ja foram apresentados
anteriormente. A Comunidade sdo outros grupos de individuos que atuam indiretamente
sobre a atividade analisada provocando controvérsias ou desequilibrios na definicdo dos
interesses que movem a atividade na direcdo do objeto. A comunidade também cumpre o
papel de mediatizar as agdes dos individuos. A Divisao do trabalho e as Regras sao elementos

presentes direta ou indiretamente na atividade promovendo, delimitando ou direcionando os



53

interesses, necessidades e as acdes do individuo. Também podem ser considerados como
elementos mediatizantes. Ja o Objeto seja talvez o elemento mais complexo da abordagem
da atividade e um dos principios fundamentais da CHAT, pois toda atividade é orientada a um
objeto. Objeto é aquilo que os individuos identificam e buscam realizar na atividade, a
materializacdo, transformacdo dos insumos em si, para suprir suas necessidades. Ele é
promotor, fonte de energia e coeréncia para a atividade. O objeto possui caracteristicas
objetivas que motivam os individuos e a motivacdo é disparada por estimulos subjetivos e
internos ao individuo que remetem a possibilidade de satisfazer uma necessidade relacionada
ao objeto. De outra forma, o objeto é percebido como tal assim que o individuo percebe as
necessidades internas sendo objetivadas por possiveis resultados no desenvolvimento da
atividade (LEONTIEV, 1978; NICOLINI, 2013). O objeto de toda prdtica é considerado
emergente, fragmentado e em desenvolvimento. O objeto depende da natureza social,
histdrica e cultural do trabalho (i.e. parcialmente dado) e das necessidades do individuo (i.e.
parcialmente moldado) que se desenvolvem como consequéncia de necessidades anteriores,
objetivos e resultados alcancados. Portanto ao mesmo tempo ele é dado pela histéria e
também sera construido na atividade.

Tomando a estratégia como objeto, os gestores participantes desta pesquisa
conseguem descrevé-lo parcialmente a partir de experiéncias anteriores, ao passo que,
durante a conducdo dos seus empreendimentos, nas interacdes com a comunidade,
instrumentos (e.g. conceitos, técnicas e softwares) e regras (e.g. da incubadora, da
contabilidade brasileira, dos contratos dos clientes), o objeto passa a receber contornos
especificos das necessidades definidas pelos gestores, dos objetivos materializados pelos
produtos esperados como resultado das atividades desenvolvidas em direcdo a estratégia.
Além disso, o objeto é em parte pronto e em parte antecipado pelos resultados e produtos
esperados. Se a atividade é coletiva, a definicdo do objeto também é. Ele se origina das
necessidades e resultados esperados pelos gestores e comunidade, por isso é negociado na
atividade. Dessa forma, o objeto emerge fragmentado e se desenvolve delimitado pelos
instrumentos e regras disponiveis, assim como, interesses e produtos definidos na atividade
(ENGESTROM, 1999; VYGOTSKY, 2009).

O objeto emerge, entdo, da contradicdo. Esta é outra heranga marxista e o quarto
principio da CHAT, que propde que toda atividade é permeada de tensdes histéricas na relagao

concreta dos individuos com o objeto. A contradicdo é histérica porque é produzida, ao longo
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do tempo (e.g. parcialmente pronto) e cultural porque depende dos conceitos carregados de
significados culturais que mediatizam a relagdao com os individuos (e.g. parcialmente moldado
na atividade). Vigotsky (2009) explica que a contradicdo entre individuo e objeto é provocado
por pressdes externas de raizes histéricas e culturais, enquanto Leontiev (1978) e Engestrom
(1999) explicam que diferentes interesses ou necessidades individuais podem gerar
contradi¢cdes entre os individuos envolvidos na atividade. Estas contradigdes provocam a
busca por novos elementos mediatizantes, readaptacdes daqueles existentes, o
desenvolvimento de novos vinculos na relagao com o objeto, desenvolvimento da atividade e
dos individuos diretamente envolvidos nela.

A contradicdo antecede os diferentes interesses e conflitos entre os individuos na
atividade. Isso se deve as caracteristicas do objeto, aos diferentes conceitos presentes na
atividade, a divisdo do trabalho e as regras e normas definidas histdrico culturalmente. Sendo
assim, os interesses e necessidades na relagdo do individuo com o objeto representam algum
tipo de controvérsia ou desequilibrio que motiva o individuo a pensar sobre a atividade e
buscar novos conceitos e instrumentos que ajudem a resolver esta contradi¢do (ENGESTROM,
1999).

Sendo assim, a justificativa para a utilizacdo dos elementos mediatizantes e a forma
como sao adotados sao herangas culturais ou definicdes do ambiente social que podem se
desenvolver ao longo do tempo, em funcdo de contradicbes e mudancas nos interesses,
necessidades e nos resultados desejados para a atividade (BAKHURST, 2009). Por exemplo, a
elaboracdo de uma planilha eletrénica de controle de precos pode ser mediatizada pelos
conhecimentos de matematica e finangas, passando pela habilidade para utilizar o programa
de planilhas eletrénicas, até o manuseio do computador, o monitor e a impressora que criam
a interface entre o programa e o individuo. Atualmente, seria dificil visualizar alguém que
trabalha com controles de preco, criar uma planilha sem o auxilio destes instrumentos ou algo
semelhante, isso porque eles moldaram a forma com a qual o individuo realiza a planilha de
precos, passam a fazer parte dele, tornam-se rotinas, competéncias, habilidades e logicas de
pensamento (i.e. apropriacdo). Individuos que ndo estdo envolvidos com o controle de precos,
podem ndo saber conceitos ou manusear os instrumentos da mesma forma que os que
utilizam para controle de preco. Por isso, a acdo humana para a Teoria da Atividade é uma
acao contextual, isto é, estd impregnada de conceitos atrelados ao contexto histérico-cultural

da acdo. Caso outro individuo seja convidado a compor a equipe de controle de precos, mas
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ainda ndo saiba realizar uma planilha de controle, sera na interacdo entre as acdes do
funcionario experiente com os conceitos, instrumentos e o funcionario novo que acontecera
o desenvolvimento do novo e da atividade a partir da realizacdo da planilha de controle de
pregos.

Engestrom (2001) entende que, o acirramento da competicdo entre as organizagdes
e a evolugdo das tecnologias produtiva tornaram o trabalho mais complexo e interdependente
(e.g. quantas organizagles e pessoas estdo direta e indiretamente envolvidas para viabilizar a
atividade de controle de pregos do exemplo anterior). Isso significa que mais grupos e mais
atividades estdo conectados por objetos compartilhados, diferentes conjuntos de
instrumentos e conceitos, muitos deles compartilhados e com utilidades (i.e. significados)
diferentes (BLACKLER; CRUMP; MCDONALD, 2000). “Histéria e sociedade, portanto,
constituem duas fontes inesgotaveis de contradigdes” (NICOLINI, 2013, p. 114, tradugao livre).
Mas é importante registrar que para a CHAT, estas contradi¢cdes ndo representam situacdes
negativas ou desvios das regras e normas, elas representam situacdes de redesenho e
desenvolvimento do sistema de atividade (BLACKLER; CRUMP; MCDONALD, 2000).

Existem trés possibilidades de contradicdo nas relagdes entre os individuos e o objeto
envolvidos na atividade: diferentes interesses sobre o objeto ou significados atribuidos aos
instrumentos e conceitos geram contradi¢cdes entre os individuos; conceitos e instrumentos
podem estar incoerentes com o objeto, necessidades ou resultados esperados ao longo da
atividade (em funcdo da caracteristica emergente do objeto); e a terceira contradi¢cao pode
acontecer entre sistemas de atividades que entendem o objeto comum de forma diferente.
Todas estas contradi¢des sao tratadas a partir da revisao, incorporagao de novos conceitos e
instrumentos e redefinicdo da relacdo entre individuo e objeto. Para a CHAT, de uma forma
ou de outra, o individuo participa, agindo ou deixando de agir (CLOT, 2010), para que a
contradicdo se resolva, o sistema se desenvolva e os individuos também.

Vigotsky (2009) identificou em seus experimentos que os individuos detentores de
conceitos de um objeto especifico (i.e. professores) promoviam a transmissdo desses
conceitos para individuos que os desconheciam (i.e. alunos) pela atividade e pelo discurso.

Essa interacdao promove o aprendizado e o desenvolvimento da atividade e do individuo.
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2.2.2 0O desenvolvimento dos conceitos, do individuo e da relagcdo com o objeto

Retomando as discussdes iniciais do desenvolvimento do individuo e da atividade
propostas por Vigotsky (2009) é possivel dizer que, desde a infancia, a pessoa comeca a
conhecer o universo a sua volta a partir da relagao concreta com objetos materiais ou ndo que
sdo associados a conceitos, isto é, definicdes e caracteristicas dos objetos, por meio da
interacdo entre a crianca, o adulto e o objeto. E pela atividade que esta interacdo promove o
aprendizado de conceitos impregnados de significados construidos sob a influéncia histérica
e cultural da relagdo funcional entre o individuo e o objeto em determinados contextos. A
atividade promove também o desenvolvimento de operagbes ldgicas intelectuais (e.g.
atentar, perceber, memorizar, assimilar, identificar, discriminar, comparar, abstrair e
generalizar) que possibilitam a criancga utilizar estes significados arbitrariamente. Durante o
crescimento, amadurecimento e aprendizado desta crianca, o ensino formal exerce
importante papel envolvendo a crian¢a em atividades que promovem o desenvolvimento do
pensamento funcional da crianga.

O pensamento funcional é um fluxo complexo de conceitos que se desenvolve na
acdo, o seu desenvolvimento cria novas oportunidades de relacdo do individuo com o objeto.
Este desenvolvimento parte da tomada de consciéncia dos conceitos internos a crianga e a
apropriacdo de conceitos e instrumentos cientificos apresentados em aula, contribuindo
significativamente para o desenvolvimento de uma estrutura de significados composta por
sistemas de relagdes entre os conceitos e sistemas de operagdes ldgicas intelectuais. Este
conjunto de conceitos foi organizado em uma complexa estrutura de significados interligados
e organizados hierarquicamente, que poderia ser apresentada a partir de duas dimensdes de
analise: o nivel de abstracdo e o nivel de generalizacdo. O nivel de abstracdo poderia ser
entendido como a abrangéncia que este significado possui pela variedade de outros
significados subordinados a ele definindo uma distdncia vertical que o significado estd
posicionado em relacdo ao objeto. Quanto mais proximo do objeto mais empirico o significado
(e.g. nomes), quanto mais distante o significado mais abstrato (e.g. conceito cientifico) e mais
ele dependerda das conexdes com conceitos subordinados para se relacionar com o objeto da
atividade. Ja o nivel de generalizacdao depende da quantidade de conexdes entre significados

do mesmo nivel de abstracdo, permitindo a mediatizacdo da relacdo com o objeto em
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diferentes contextos de atividade. Sendo assim, quanto mais abstrato um conceito, mais
conceitos subordinados ele tera e, consequentemente, mais abrangéncia na relagdo com o
objeto ele terd. Ou seja, o conceito tera vinculos suficientes com o objeto em diferentes
contextos (VYGOTSKY, 2009).

O sistema de operacdes ldgicas intelectuais, por sua vez, é resultado do
desenvolvimento das potencialidades intelectuais e das fungdes psicoldgicas superiores do
individuo. Quanto mais este individuo for envolvido em atividades que provoquem a
realizacdao de algo novo em dire¢dao a um objeto desconhecido, ou em um contexto inédito
com um objeto conhecido, mais conceitos novos serdo introduzidos pelas interagdes sociais
para o desenvolvimento das atividades, mais operacdes de percepcao, definicdo, comparacao
e discriminag¢do dos conceitos serdo promovidas, mais conexdes légicas entre os conceitos,
juizos e conclusdes serdo necessarias para apropriacdo dos conceitos, mais vinculos entre os
conceitos e o objeto serdo construidos, sistematizando estes conceitos e operagdes ldgicas no
pensamento deste individuo (VYGOTSKY, 2009).

Quando adolescente este individuo ja possui uma estrutura complexa e maturidade
minima suficientes para lidar com os desafios percebidos no contexto onde ele estd envolvido
e buscar nas interagdes sociais a continuidade do aprendizado, do desenvolvimento dos seus
conceitos e do préprio individuo. Contudo, mesmo em idade adulta, Vigotsky (2009) explica
gue o individuo pode apresentar estruturas de significados menos desenvolvidas na relacdo
com objetos que ele ndo tenha tido contato anteriormente. Nestas situa¢des, ao invés de
estruturas de significados, o individuo apresenta os chamados complexos ou conceitos
espontaneos. Complexos e conceitos espontaneos sao atributos que surgem da relagado
experiencial direta do individuo com o objeto. Os primeiros sdo agrupamentos de
caracteristicas comuns de conjuntos de objetos semelhantes que surge da experiéncia
imediata com os objetos, eles descrevem o objeto, mas ndo permitem que o individuo tenha
acao sobre ele. Conceitos espontaneos sdao conjuntos mais estruturados de caracteristicas
relacionadas diretamente com um objeto e agrupadas por semelhancas. O individuo nao
consegue percebé-lo sem o objeto, ou seja, ndo sdo conscientizados, ndo foram abstraidos
nem sistematizados, por isso, permitem a acdao sobre o objeto, mas nao a utilizacdo arbitraria
do conceito em outros contextos. J& os conceitos ndo espontaneos, especificamente os
cientificos, sdo conceitos abstratos distantemente vinculados ao objeto por meio de outros

conceitos em uma estrutura hierarquica de significados abrangentes e sdao vinculados a um
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sistema de operacgdes logicas que permite a sua utilizacdo arbitraria em diferentes contextos

(LEONTIEV, 1978; VYGOTSKY, 2009).

FIGURA 6 - RELAGCAO ENTRE INDIVIDUO, OBJETO E CONCEITOS MEDIATIZANTES

Conceitos e
Instrumentos
Objetivos
Interesses
Necessidades Atividades
Resultados L.
LI mediatizantes
Objeto Individuos
Comum

FONTE: AUTOR, BASEADO EM LEONTIEV (1978) E VIGOTSKY (2009).

Quando essa estrutura de significados compartilhada pelo individuo nas intera¢des
sociais ndo possui vinculos suficientes com o objeto da atividade (FIGURA 6), fatores externos
ao individuo podem provocar o desequilibrio nas interagdes ou na relagdao com o objeto. Desta
controvérsia surgem necessidades ou interesses que promovem um novo processo de
aprendizado e desenvolvimento (LEONTIEV, 1978). Estes momentos, Vigotsky (2009) chama
de fases sensiveis ao desenvolvimento. Apesar de entender o desenvolvimento como um
processo, Vigotsky (2009) explica que ele ndo ocorre em etapas. Para que seja possivel o
desenvolvimento do pensamento funcional, dos conceitos e operacdes logicas imersas neste
pensamento, para criacdo de novos vinculos com o objeto é preciso que ocorra o
desenvolvimento do individuo e da atividade. Mesmo assim, existe uma ldgica proposta pelo
autor que nos permite apresentar o desenvolvimento do individuo e da atividade em
momentos especificos e interdependentes.

O primeiro momento é a percep¢do da contradicdo na relagdo do individuo com o
objeto. Ela direciona a atencdo e o pensamento do individuo para a atividade contraditéria,
impregnada dos conceitos e instrumentos atuais e insuficientes na relagdo com o objeto. Este
movimento da atencdo do individuo para sua atividade e seus conceitos espontaneos
desencadeia a busca por novos conceitos ndo espontaneos ou cientificos em interacdes
sociais, em novas atividades. O individuo passa a agir em dire¢do as suas atividades e conceitos

atuais, mediatizado pelos novos conceitos e atividades. Este movimento proporciona a
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tomada de consciéncia do individuo sobre seus conceitos espontaneos, presentes na atividade
contraditdria em diregdo ao objeto.

Um segundo momento inicia-se a partir das interagdes sociais e a introducdo de
conceitos ndo espontaneos, é o processo de aprendizagem conceitual. Esta aprendizagem
pode ser proporcionada pela introducdo de novas atividades carregadas de conceitos e
instrumentos ndo espontaneos. Estas atividades permitirdo deslocar os conceitos
espontaneos e ndo espontaneos internos ao individuo para o centro da sua atencdo. As novas
atividades passam a mediatizar a relagdo do individuo com seus conceitos (CLOT, 2010),
estimulam a tomada de consciéncia sobre a sua atividade atual e criam novas conexdes entre
os conceitos atuais e os novos (OLIVEIRA, 1993).

A tomada de consciéncia serd possivel quando o individuo volta sua atenc¢do para a
atividade contraditdria e desvia-se momentaneamente do objeto da atividade. Ele apreende
os conceitos introduzidos e percebe a sua relagdo com ag¢ao concreta a ponto de tomar para
si a utilizacdo do conceito em outros contextos e objetos (i.e. arbitrariedade). Ao mesmo
tempo (porém em ritmo e dire¢do diferentes), serd necessario que o individuo perceba seus
conceitos internos e os abstraia da relacdo direta com o objeto. A abstracdo do conceito pela
reestruturacao das conexdes entre conceitos e a abstracdao do objeto pela introducao de
novos conceitos desencadeia a reconstrucdo da estrutura de significados do individuo,
formando novos conceitos e instrumentos. O individuo estd apreendendo os conceitos
cientificos a partir da generalizacdao dos espontaneos, e curiosamente, a consciéncia sobre o
novo conceito ndo leva necessariamente a assimilacdo pura do significado oferecido de forma
abstrata no processo de aprendizagem, mas sim, leva ao desenvolvimento de um significado
Unico (os conceitos espontaneos preexistentes somados aos ndo espontaneos apresentados)
e que pode até ser discrepante da ldgica inicial. Em sintese, a aprendizagem de novos
conceitos e instrumentos leva ao desenvolvimento da atividade (VYGOTSKY, 2009).

Vygotsky (2009) diferencia a aprendizagem e o desenvolvimento do individuo,
enguanto que autores como Engestrom (2001), Gherardi e Nicolini (2002) e llleris (2009)
entendem o desenvolvimento como implicito na aprendizagem (e.g. aprendizagem
expandida). Vigotsky (2009) entende que a aprendizagem antecede o desenvolvimento e
pode promové-lo pela formacdo de novos conceitos e o aproveitamento da zona de

desenvolvimento proximal do individuo.
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O aprendizado formal proporciona a imitacdo de tarefas assimiladas em colaboracao,
isto é, o individuo ira replicar a acdo aprendida na introdugao de atividades impregnadas de
novos conceitos. Primeiramente com e posteriormente sem a presenca dos individuos que
colaboraram com seu aprendizado. Neste momento o individuo pode ser desafiado
suficientemente para abstrair e sistematizar seus conceitos atuais e novos, explorando suas
potencialidades intelectuais e sua arbitrariedade para realizar algo em colaboragdao que
sozinho ele ndo realizaria. Vigotsky (2009) propde o desenvolvimento do individuo por meio
de atividades com o objetivo de potencializar a apropria¢do arbitraria da nova estrutura de
significados, de retomar a relagdo com o objeto da atividade do individuo e de estimular a
acdo além daquilo que seria possivel realizar sem a colaboracdo.

No processo de aprendizagem em que é explorada a zona de desenvolvimento
proximal, o individuo encontra-se inicialmente em um nivel de maturidade incompleta na
relacio com o objeto da atividade. Entretanto, é preciso que tenha potencialidades
intelectuais suficientes para ter condi¢cdes de acompanhar o aprendizado e é preciso que os
individuos colaboradores contribuam com conceitos inteligiveis e coerentes com o objeto,
para proporcionar a ampliacdo do sistema de conceitos, a apropriacdo e atualizacdo da
estrutura de significados, consequentemente, o desenvolvimento do individuo.

Os significados estao presentes na atividade orientada ao objeto mesmo quando o
individuo ndo esta consciente dos seus conceitos e instrumentos, isso porque os significados
sao defini¢des construidas ao longo do tempo, nas interacdes sociais e carregam herancas
histéricas e culturais dos grupos envolvidos nestas interagdes, por isso, sdo definicdes estaveis
gue ndo variam em func¢ao do contexto. Por outro lado, durante a atividade de aprendizagem
e desenvolvimento do individuo, ocorre a utilizagdo arbitraria e consciente dos conceitos pelos
individuos desse grupo. Essa apropriagao ocorre quando estes individuos atribuem sentidos
pessoais para os conceitos e instrumentos utilizados na atividade de aprendizagem. Os
sentidos podem ser entendidos como a soma de todos os fatos psicolégicos que a agdo
desperta em nossa consciéncia. Eles sdo dinamicos, fluidos e podem envolver mais do que um
significado nas atividades, ele depende do contexto, da relacdo dos conceitos com as raizes
histéricas e culturais de cada individuo e da relagdao com os demais sentidos definidos na sua
estrutura de significados (VYGOTSKY, 2009). Neste momento, a aprendizagem conceitual e a

exploracdo da zona de desenvolvimento proximal, pela colaboracdo e na atividade,
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promovem o desenvolvimento do individuo e a producdo de novos vinculos entre o individuo
e o objeto da atividade.

O individuo percebe o objeto diferentemente e estes novos vinculos moldam a
atividade para realizar o objetivo e solucionar as tensées na relagdo do individuo com o objeto.
Ao mesmo tempo, estes novos vinculos podem promover a atribuicdo de diferentes sentidos
individuais para os significados apreendidos, consequentemente, provocar novos interesses e
necessidades e a definicdo de novos objetivos na relacdo com o objeto. Em fungdo disso,
Engestrom (1999) e Vigotsky (2009) percebem ciclos evolutivos de criagdo de conhecimento
na atividade. Isto &, diferentes grupos com diferentes perspectivas sobre o objeto, interagem
pela atividade e provocam um processo dialdgico de trocas dos conceitos imbuidos de
significados histdricos, culturais e abstratos. A partir da abstracao, os individuos iniciam novo
processo de aprendizado e desenvolvimento dos conceitos, consequentemente,
desenvolvendo a atividade.

Esta caracteristica desenvolvimentista e processual, assim como, a proposta de
intervir e promover a mudanga, vem ao encontro do interesse na pesquisa realizada sobre o
desenvolvimento da gestdo estratégica em novos empreendimentos tecnoldgicos incubados.
Ela permite que o pesquisador possa questionar os individuos sobre a gestdo estratégica e
como ela é realizada; promove a tomada de consciéncia dos individuos sobre suas atividades
atuais; promove o aprendizado conceitual e a exploracdo da zona de desenvolvimento
proximal dos gestores pesquisados, permitindo analisar se ha o desenvolvimento da relacao
entre os gestores e o objeto considerado por eles como estratégicos. Essa caracteristica
intervencionista e desenvolvimentista justifica a escolha da metodologia apresentada no

capitulo seguinte.

2.2.2.1 Resumo da légica do desenvolvimento adotada

A partir da CHAT assume-se que a gestdo estratégica é algo continuo, dinamico, em
desenvolvimento e contextualizado. Do modelo apresentado na FIGURA 6 é possivel definir
uma relacdo entre o individuo e o objeto — os seus interesses, necessidades e objetivos para
a organizacdo (considerados por ele como estratégicos) — mediados por uma estrutura de
generalizacdo ou um sistema de conceitos espontaneos e ndo-espontaneos sobre a gestdo

estratégia que sdo apreendidos no fluxo de atividade desempenhada por este individuo.
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Os individuos da pesquisa sdo gestores que interagem em um fluxo de atividade pela
acao e o discurso. O fluxo de atividade é um conjunto de tarefas e a¢des interdependentes. A
atividade estd carregada de conceitos e instrumentos organizados por uma estrutura de
significados composta por um sistema de relagdes entre conceitos e um sistema de operagoes
légicas intelectuais. Caso o individuo ndo tenha passado por um processo anterior de
desenvolvimento de um sistema de conceitos de gestdao e gestao estratégica, a estrutura de
significados se encontrara imatura, ndo sistematizada e o individuo atuard a partir de
conceitos espontaneos (i.e. ndo conscientizados). A atividade mediatiza a relagdo entre o
individuo e o objeto da agao do individuo, entdo ela é direcionada ao objeto. Esta diregao da
atividade é definida por necessidades e/ou interesses do individuo na realizacdo de um
objetivo que venha resolver as contradigdes.

Esta contradicdo surge por pressdes externas, ou seja, vém do contexto. Na Figura 7
ela representa vinculos insuficientes entre a estrutura de significados do individuo e o objeto.
Para resolucdo desta contradicdo é preciso proporcionar o aprendizado de novos conceitos e
a exploracdo da zona de desenvolvimento proximal do individuo. Os individuos concentram
sua atencdo para os conceitos e instrumentos presentes nas suas atividades atuais, empiricos
ou espontaneos, que sao insuficientes para alcancar os objetivos da relagdo com o objeto.
Neste mesmo momento os individuos se predispéem a buscar novos conceitos nao
espontaneos (e.g. normas, regras, teorias, instrumentos ou ferramentas) que promovam a
abstracdao dos seus conceitos e instrumentos, isto é, a tomada de consciéncia e a
sistematizacdo como uma reestruturacdo do seu sistema de significados e de operacdes

I6gicas possiveis.

FIGURA 7 - CONTRADIGAO NA RELACAO COM O OBJETO

Conceitos
empiricos
espontaneos
Objetivos
¥ Atividades
Objeto mediatizantes
COMUM e Individuos

‘_f Pressao externa

Contradlgéo RO

FONTE: AUTOR, BASEADO EM VIGOTSKY (2009).
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O processo de aprendizagem estimula a formacdo de novos conceitos, introduzindo
conceitos ndo espontaneos e promovendo a consciéncia dos conceitos espontaneos nas
atividades de aprendizagem (Figura 8). Conceitos espontaneos sdo aqueles que surgem da
relacdo experiencial direta com o objeto, como uma caracteristica deles. O individuo nao
consegue percebé-lo sem o objeto, ou seja, ndo sdo conscientizados nem sistematizados, ndo
permitem a sua utilizagdo arbitrdria. Conceitos ndo espontaneos, especificamente os
cientificos, sdo conceitos abstratos distantemente vinculados ao objeto por meio de outros
conceitos em uma estrutura hierdrquica de abrangéncia de significados e um sistema légico
de operagbes funcionais. Por isso, os gestores se predispdem a buscar socialmente novos
conceitos ndo espontaneos (e.g. normas, regras, teorias, instrumentos ou ferramentas) que
promovam a abstra¢do e reestruturacdo dos significados imbuidos na atividade, ampliando
seu sistema de conceitos e de operagdes psicolégicas superiores, para criar novos vinculos e
novas possibilidades de a¢cdo com o objeto. E pela atividade que estes novos conceitos sdo

introduzidos mediatizando a relacdo com os atuais.

FIGURA 8 — APRENDIZAGEM E FORMAGAO DE NOVOS CONCEITOS

Aprendizagem
conceitual

Conceitos
ndo espontaneos,
abstratos ou

cientificos
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1 Atividades
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Objeto /4 2spont Gestores
comum -

FONTE: AUTOR, BASEADO EM VIGOTSKY (2009).

A consciéncia e sistematizacdo dos conceitos espontaneos permitem a apreensao dos
conceitos cientificos e as atividades, carregadas com os conceitos cientificos, promovem a
aprendizagem conceitual e a formacdo de um novo conjunto de conceitos pelo individuo, a
atribuicao de sentidos funcionais para estes conceitos, a estruturacao empirica dos conceitos
cientificos e a reestruturacdo de todo o seu sistema de relagdes de conceitos. A aprendizagem

conceitual conceitos ilustrada na Figura 8 cria novos vinculos entre o individuo e o objeto e
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permite ele perceber o objeto diferentemente, isso permite que o individuo possa agir de
forma diferente frente o objeto, consequentemente, desenvolvendo o individuo e a atividade.
Estas novas formas permitem ao individuo perceber novas contradi¢cdes iniciando um
processo de ciclos evolutivos.

As Figuras 7 e 8 tentam ilustrar a aprendizagem de novos conceitos e o
desenvolvimento como foco de atenc¢do desta tese, contudo, existem outros modelos tedricos
propostos pela academia de estudos organizacionais (e.g. Figura 9, de ENGESTROM, 2001) e
pelos autores da estratégia como pratica (e.g. Figura 10, de JARZABKOWSKI, 2010) que
propdem modelos para o estudo das praticas a partir da perspectiva da CHAT. Em funcgao
disso, no capitulo de metodologia a seguir, decidi inicialmente revisar estes modelos e
apresentar uma releitura da proposta de Leontiev (1978) e Vigotsky (2009) para, a partir desta
proposta, definir o desenho metodoldgico utilizado para a coleta de dados e a analise da
aprendizagem conceitual, a explora¢do da zona de desenvolvimento proximal do individuo e

o desenvolvimento da atividade de gestao estratégica.
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3 METODOLOGIA

Uma vez escolhida a Teoria da Atividade Histérico-Cultural (CHAT) como a abordagem
da pratica para o estudo do desenvolvimento da gestdo estratégica em novos
empreendimentos tecnoldgicos, neste capitulo apresento uma proposta metodoldgica
entendida como inovadora para os estudos organizacionais €, ao mesmo tempo, fiel as suas
origens tedricas (CORRADI; GHERARDI; VERZELLONI, 2010; NICOLINI, 2009, 2013). Este
capitulo inicia com uma analise dos modelos teérico-metodoldgicos de pesquisa da atividade
pela abordagem da CHAT, define-se um modelo tedrico para esta pesquisa, o problema e as
perguntas de pesquisa alinhados com o objetivo proposto para este estudo. Este capitulo traz
também a apresentacdo das categorias de andlise do modelo, assim como a estratégia de
coleta e analise dos dados. Finalizo com a apresentacdao do campo de pesquisa e do caso

selecionado.

3.1 A DEFINICAO DE UM MODELO DE PESQUISA

Durante a revisdo das teorias que orientassem a analise da situacdo percebida no
campo, percebi que a academia de pesquisa em gestdo da estratégia demanda por estudos
longitudinais, processuais e qualitativos sobre os individuos e as rotinas que promovem a
estratégia nas organizacdes (CASSANDRE; QUEROL; BULGACOV, 2012; GOLSORKHI et al.,
2010a; PETTIGREW et al., 2002; VENKATRAMAN; SUBRAMANIAN, 2002). Estes autores
acreditam que ainda existe espago para que estas perspectivas e abordagens contribuam para
a compreensdo das escolhas dos gestores e a sobrevivéncia de um novo empreendimento.
Dentre as teorias, perspectivas e abordagens apresentadas no capitulo anterior, existem dois
modelos que poderiam orientar a definicdo do problema de pesquisa e da estratégia
metodoldgica desta tese. O primeiro é o modelo de sistema de atividade (Figura 9),
reapresentado a seguir e utilizado por Engestrom (2001) para o estudo de contradicOes e

rotinas que permitam a aprendizagem organizacional.



FIGURA 9 - SISTEMAS DE ATIVIDADES EM ANALISE
Instrumentos e sinais
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FONTE: ENGESTROM (2001, P. 136), BAKHURST (2009, P. 201).

O modelo de sistemas de atividades da Figura 9 poderia orientar o desenho

metodoldgico desta tese se o seu objetivo estivesse na analise das relagdes que ocorrem entre

diferentes sistemas de atividades que coexistem (BAKHURST, 2009). Como o objetivo

concentra-se na analise do desenvolvimento da atividade de gestdo estratégica decidi manter

o foco do estudo sobre os elementos basilares propostos por Vygotsky (2009): a contradicdo

na relagdo entre individuos e objeto da atividade; a aprendizagem de um novo conjunto de

conceitos; a exploragdo da zona de desenvolvimento proximal dos individuos e o

desenvolvimento da atividade.

Outro modelo que poderia contribuir com esta pesquisa esta apresentado na FIGURA

10 a seguir, e foi proposto por de Jarzabkowski (2010) para o estudo da estratégia a partir da

visdo baseada na atividade.

FIGURA 10 - MODELO DA ESTRATEGIA COMO PRATICA BASEADO NA ATIVIDADE

—

Sujeitos: praticantes
da estratégia

Culturalmente e historicamente situadas e evoluindo

Linha das
atividades
evoluindo
no tempo

b Mediagéo:
Praticas
Estratégicas
Cccc’;r:wuan Igj:f ' Atvidade
o praticante onenltaclia
ao objetivo

interage

—

FONTE: ADAPTADO DE JARZABKOWSKI (2010, P. 130).
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Jarzabkowski (2005, 2010) separa praticas e atividades. Para a autora, as praticas
estratégicas legitimadas pela teoria ou pela utilizagao recursiva, sdao considerados elementos
mediatizantes da atividade orientada ao objetivo estratégico. Enquanto a Teoria da Atividade
e a abordagem da CHAT apresentam a pratica como a atividade social orientada a um objeto
(BAKHURST, 2009; CORRADI; GHERARDI; VERZELLONI, 2010; NICOLINI, 2013). A atividade
realizada pode tornar-se insumo para uma nova atividade ou uma convengao coletiva para
um contexto especifico, ou ainda, conceitos pelas maos de cientistas, todos sdo variacdes de
elementos mediatizantes (JARZABKOWSKI; SPEE; SMETS, 2013; KAPLAN; JARZABKOWSKI,
2006), por isso, a autora traz as praticas estratégicas para o centro dos estudos de SAP,
propondo que este seja a unidade de andlise.

Como o objetivo deste estudo estd concentrado no desenvolvimento da atividade de
gestdo estratégica, é preciso manter a atividade como unidade de analise, considerar os
conceitos e instrumentos carregados de significado estratégico e outros significados que
podem influenciar esta gestdo estratégica. Por isso, a expressdao Pratica Estratégica (ou
Praticas Estratégicas), utilizada neste estudo, se refere aos conceitos e instrumentos
impregnados de significados e imersos nas atividades que mediatizam a relagdo dos gestores
com o objetivo considerado por eles como estratégico. Considerei também o papel
mediatizante de alguns conceitos e instrumentos carregados de significados tecnolégicos, isso
porque o estudo foi realizado em novos empreendimentos tecnoldgicos e pesquisas
anteriores mostram que a inovagao tecnolégica influencia tanto a criagcdo de novos
empreendimentos (SCHUMPETER, 1997) como a estratégia organizacional (MCGRATH; KIM,
2014).

Com o objetivo de concentrar-me na proposta de analise do desenvolvimento da
atividade de gestao estratégica, apresento a Figura 11 a seguir, onde proponho uma releitura
do modelo de Leontiev (1978) e introduzo outros elementos estudados por ele e por Vigotsky
(2009), mas que ndo aparecem explicitamente no modelo original. Por meio da Figura 11 eu
proponho ilustrar a andlise das mudancas na relagdo entre o individuo e o objeto por meio da
atividade mediatizante e carregada de conceitos e instrumentos estratégicos. Por isso, foram

incluidas setas que ilustram a orientacdo e foco da coleta e analise dos dados.
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FIGURA 11 - MODELO DE PESQUISA PROPOSTO
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FONTE: AUTOR, BASEADO NO MODELO DE LEONTIEV (1978) E VIGOTSKY (2009).

Comparando com os elementos apresentados nas Figuras 9 e 10, esta proposta traz
as pressdes externas vinda do ambiente organizacional e vai além (e.g. clientes, organizacdes
parceiras, instituicdes de pesquisa e drgdos publicos de controle). Destas pressdes externas
surgem as Contradi¢des dos gestores com os objetivos e as contradi¢cdes entre os gestores.
Os elementos de mediatizacdo da atividade pesquisada na Figura 11 (i.e. conceitos e
instrumentos) estdo divididos em Conceitos espontaneos, que representam as atividades
adotadas pelos gestores antes desta intervencdo de pesquisa, e os Conceitos nao
espontaneos introduzidos durante as intervengdes por Outros individuos externos a
organizacdo (e.g. o pesquisador e consultores da Agéncia de Inovacdo). Revisando as
propostas dos autores citados anteriormente, sob a luz das teorias de Vygotsky, estes
conceitos espontaneos e ndo espontaneos envolvem as Regras, Divisdao do trabalho
(ENGESTROM, 2001) e as praticas estratégicas reconhecidas pela academia (JARZABKOWSKI,
2010).

A contradicdo na relacdo entre individuo e o objeto da atividade, assim como, a
introducdo de conceitos ndao espontaneos direcionam a atencdo dos individuos para suas
Atividades mediatizantes atuais (representado pelo paralelogramo claro da Figura 11),
promovem a aprendizagem, a conscientizacdo dos conceitos espontaneos, a apreensao dos
conceitos ndo espontdaneos e a Aprendizagem conceitual. Como ja foi comentado, os

Individuos pesquisados serdo os gestores de um novo empreendimento tecnoldgico incubado
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gue normalmente figuram envolvidos em todas as atividades da empresa, seja administrativa,
comercial ou operacional (BORGES; FILION; SIMARD, 2008; GIMENEZ, 2000). Estes gestores
passam por atividades que promovem a Aprendizagem de conceitos cientificos de gestdo
estratégica e formacao de novos conceitos, isto é, desenvolvem uma nova estrutura de
significados que soma os conceitos internos do individuo com os externos apropriados
durante o aprendizado. Esta aprendizagem e formag¢dao de novos conceitos gera novos
vinculos e novas possibilidades de atuacao com o Objeto comum, desenvolvendo a atividade
de Gestao Estratégica.

A partir do modelo proposto foi definido o problema, as perguntas de pesquisa e as

categorias de andlise que orientaram o desenho metodoldgico apresentado mais a diante.

3.2 PROBLEMA, PERGUNTAS DE PESQUISA E CATEGORIAS DE ANALISE

Como ja foi comentado na introdugao deste projeto, o problema de pesquisa teve
origem no contato com jovens empresarios de novos empreendimentos inovadores
incubados em instituicdes de fomento como a Agéncia de Inovacao da Universidade Federal
do Parana. Contudo, somente depois da revisdo da literatura foi possivel identificar um
problema de pesquisa minimamente delimitado, focado e alinhado com as perspectivas e

abordagens escolhidas. Sendo assim, pergunta-se:

Como a gestao estratégica se desenvolve em novos empreendimentos tecnolégicos

incubados?

Para delimitar este problema de pesquisa, foram definidas as seguintes perguntas de
pesquisa:

a) como é caracterizado o objeto percebido pelos gestores como estratégico?

b) como os gestores aprendem novos conceitos de gestdo estratégica?

c) como ocorre o desenvolvimento dos gestores a partir da aprendizagem
conceitual?

d) como se desenvolve a relacdo entre os gestores e objeto da atividade estratégica?

e) como a atividade de gestdo estratégica de novos empreendimentos tecnolégicos
incubados se desenvolve?
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A partir do modelo apresentado na primeira se¢dao deste capitulo é possivel
identificar as categorias de andlise para este estudo suas definicdes constitutivas (DC) e

operacionais (DO). As categorias identificadas até o momento sao:

a) Gestdo estratégica:

— DC: é o esforco no qual gestores, atividades e praticas influenciam os
resultados estratégicos. O trabalho realizado de estratégia da organizagao que
se da nas praticas organizacionais e outras praticas, independente de nivel de
anadlise, nos ambientes interno e externo, ligados ao processo e resultados
estratégicos. Este trabalho acontece de diversas formas e intensidades por
toda organizagdo. Por isso, proprietdrios, diretores e gestores do negdcio
(TMT), gerentes (MDM), lideres, ou ainda, estrategistas de fora da organizacao
(e.g. consultores, assessores e parceiros) interagem por meio de um fluxo de
atividades deliberadas e emergentes. A este trabalho foi atribuida a expressao
strategizing (JARZABKOWSKI, 2004; WHITTINGTON, 1996) ou strategy-making
(i.e. fazer-estratégia de MINTZBERG, 1972; WHITTINGTON, 1996, 2007).

— DO: entrevistas, analise de registros fisicos e correspondéncias que
apresentem conceitos e instrumentos carregados de significado de gestao
estratégica.

b) Atividade:

— DC: conjunto de agdes comunicativas e operagdes fisico-mentais de individuos
engajados em um trabalho orientado por um objeto comum. Estas atividades
estdo carregadas de conceitos e instrumentos criados histérica e
culturalmente. A atividade se desenvolve e molda os elementos
reciprocamente (LEONTIEV, 1978). A SAP entende como praxis estratégica, e
define como o fluxo de atividade realizada formal ou informalmente, onde as
acdes e interacdes entre praticantes e praticas estratégicas moldam e sao
moldadas (JARZABKOWSKI, 2010).

— DO: entrevistas em profundidade, acompanhamento das rotinas,
intervengdes em grupo e individuais com os gestores, analise de registros
fisicos e correspondéncias.

c) Acoes:

— DC: conjunto de operacdes ordenadas, inteligiveis e transmissiveis (CLOT,
2010).

— DO: detalhamento das atividades analisadas.

d) Operacdes:

— DC: movimentos ou expressdoes verbais e fisicas e processos mentais
repetitivos e mecanicos, mas conscientes e deliberados. Sao necessarios para
a realizacdo de uma tarefa ou uma acao e relativos a capacidade e habilidade
do individuo (CLOT, 2010).

— DO: detalhamento das ac¢Oes identificadas.

e) Individuos:
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— DC: conjunto dos atores que sao foco do estudo envolvidos na atividade
pesquisada (LEONTIEV, 1978). Praticantes das atividades estratégicas
(WHITTINGTON, 1996).

— DO: os gestores serdo identificados por meio das entrevistas e revisdao da
documentagao de abertura da empresa.

f) Comunidade:

— DC: outros individuos envolvidos na atividade, com os quais o individuo se
relaciona, interage na atividade e que ndo sdo focais para o estudo
(ENGESTROM, 2001).

— DO: os demais individuos serdao identificados por meio das entrevistas e
revisdo de documentos que comprovem a relacdo deles com a atividade
pesquisada.

g) Objeto:

— DC: é aquilo que o individuo identifica e busca realizar na atividade, a
materializacdo, transforma¢dao dos insumos em si, para suprir suas
necessidades ou satisfazer interesses. Ele é promotor, fonte de energia e
coeréncia para a atividade. O objeto possui caracteristicas objetivas que
motivam o individuo e a motivacdo é disparada por estimulos subjetivos e
internos ao individuo. O objeto depende da natureza social, histérica e cultural
do trabalho (i.e. parcialmente dado) e das necessidades do individuo (i.e.
parcialmente moldado) que se desenvolvem como consequéncia de
necessidades anteriores, objetivos e resultados alcancados. Por isso ele
representa partes de um todo de sistemas de atividades interconectados por
possiveis objetos comuns. O objeto é parcialmente antecipado pelos
resultados e produtos esperados (LEONTIEV, 1978; NICOLINI, 2013). O objeto
da estratégia carrega consigo as expectativas, interesses e necessidades por
resultados estratégicos para organizacdo (JARZABKOWSKI, 2010).

— DO: identificacdo do foco do interesse, necessidades e resultados esperados
dos gestores na conducdo das atividades consideradas estratégicas nas
entrevistas, intervencdes e analise de registros fisicos e correspondéncias.

h) Necessidades e Interesses:

— DC: fatores subjetivos e individuais com origens materialistas, culturais e
histéricas, que justificam a atividade em busca de resultados objetivos
(ENGESTROM; BLACKLER, 2005).

— DO: caracterizacdo do objeto que orienta as atividades consideradas
estratégicas e apresentadas pelos gestores nas entrevistas e intervencgdes.

i) Resultados e Objetivos:

— DC: materializacdo ou objetivacdo da expectativa gerada sobre o produto da
atividade que motiva e molda a sua realizacdo e a relacdo com os artefatos
(JARZABKOWSKI, 2010).

— DO: detalhamento das necessidades e interesses dos gestores, nas entrevistas
e intervencgodes.

j) Instrumentos e artefatos:

— DC: sdo insumos materiais ou simbdlicos, como equipamentos, insumos ou
ferramentas de trabalho, ferramentas burocraticas, técnicas, regras ou
convencgdes coletivas, carregadas de significados contextuais e de raizes
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histérico-culturais que moldam a ac¢do do individuo e a relacdo com o objeto
da atividade (LEONTIEV, 1978).

— DO: identificagdo dos elementos mediadores das atividades nas entrevistas e

intervengdes realizadas.
k) Pratica

— DC: atividades fisicas, repetidas e viabilizadas por intera¢des sociais e recursos
materiais (NICOLINI, 2013). O conjunto de atividades interconectadas que, se
socialmente reconhecidas como uma forma de ordem, estabiliza a agao
coletiva, a orientagdo comum e o processo de fazer sentido sobre a realizagdo
das coisas (CORRADI; GHERARDI; VERZELLONI, 2008).

— DO: entrevista mediatizada pela instrucdo ao sdsia, com atencgdo as rotinas
dos gestores.

[) Praticas estratégicas:

— DC: Jarzabkowski (2010) entende as praticas como artefatos originados das
perspectivas tradicionais de Gestdo Estratégica (e.g. andlise S.W.O.T. e
planejamento estratégico) que servem de mediacdo das atividades e o
praticante.

— DO: interven¢des mediatizadas por atividades que introduzem conceitos de
estratégia, entrevista mediatizada pela instrucdo ao sésia, com atencdo as
rotinas dos gestores.

m)Conceitos ou significados:

— DC: Vigotsky (2009) entende que o individuo absorve e atribui novos
significados aos conceitos abstratos e instrumentos materiais nas interacdes
sociais durante as atividades. Estes conceitos sao entendidos como descri¢des
carregadas de utilidade pratica e valores construidos durante as interagdes
historico-culturais. Estes conceitos mediam a relagdo do individuo com o meio
a partir da acdo.

— DO: interven¢des mediatizadas por atividades que introduzem conceitos de
estratégia, entrevista mediatizada pela instrugdo ao sdsia, com atengdo as
rotinas dos gestores.

n) Conceitos espontaneos:

— DC: sd3o conjuntos mais estruturados de caracteristicas relacionadas
diretamente com um objeto e agrupadas por semelhangas. O individuo nao
consegue percebé-lo sem o objeto, ou seja, ndo sdo conscientizados, nao
foram abstraidos nem sistematizados, por isso, permitem a a¢do sobre o
objeto, mas ndo a utilizacdo arbitraria do conceito em outros contextos
(VYGOTSKY, 2009).

— DO: intervencdes mediatizadas por atividades que introduzem conceitos de
estratégia, entrevista mediatizada pela instrucdo ao sdsia, com atencdo as
rotinas dos gestores.

o) Conceitos ndo espontaneos e cientificos:

— DC: sdo conceitos abstratos distantemente vinculados ao objeto por meio de
outros conceitos em uma estrutura hierarquica de abrangéncia de significados
e um sistema logico de operacdes funcionais. Podem ser abstratos, como
convengdes coletivas, normas e regras, podem ser materiais, como
instrumentos, ferramentas e artefatos, ou ainda, podem ser cientificos como
teorias, praticas ou instrumentos derivados da pesquisa cientifica. Promovem
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a abstracdo e reestruturacdo dos significados imbuidos na atividade,
ampliando o sistema de conceitos e de operacdes légicas do individuo, para
criar novos vinculos e novas possibilidades de agdo com o objeto (LEONTIEV,
1978; VYGOTSKY, 2009).

— DO: interven¢des mediatizadas por atividades que introduzem conceitos de
estratégia, entrevista mediatizada pela instru¢dao ao sésia, com atencao as
rotinas dos gestores.

p) Aprendizagem conceitual:

— DC: a partir das interagbes sociais e a introducdao de conceitos nao
espontaneos, o individuo toma de consciéncia sobre a sua atividade atual,
seus conceitos espontaneos e se apropria de novos conceitos, criando novas
conexdes entre os conceitos atuais e os novos entre ele e a atividade, entre
ele e o objeto da atividade (OLIVEIRA, 1993; VYGOTSKY, 1991). A tomada de
consciéncia do conceito pela reestruturacao das conexdes entre conceitos e a
abstracao do objeto pela introducdo de novos conceitos desencadeia a
reconstrucdo da estrutura de significados do individuo, formando novos
conceitos e instrumentos, provocando a aprendizagem conceitual. O individuo
estd apreendendo os conceitos cientificos a partir da generalizacdo dos
espontaneos, e curiosamente, a consciéncia sobre o novo conceito nado leva
necessariamente a assimilacdo pura do significado oferecido de forma
abstrata no processo de aprendizagem, mas sim, leva ao desenvolvimento de
um significado Unico (VYGOTSKY, 2009).

— DO: serdo registradas as diferentes reagdes, respostas e argumentos que
utilizam conceitos espontaneos e ndo-espontaneos, a partir das intervengdes
e atividades de pesquisa.

g) Desenvolvimento dos gestores:

— DC: Vygotsky (2009) diferencia a aprendizagem e o desenvolvimento do
individuo, ele entende que a aprendizagem antecede o desenvolvimento e
pode promové-lo pela formag¢dao de novos conceitos e o aproveitamento da
zona de desenvolvimento proximal do individuo. O aprendizado formal
proporciona a imitacdo de tarefas assimiladas em colaboragado, isto &, o
individuo ird replicar a ac¢dao aprendida na introducdo de atividades
impregnadas de novos conceitos. Primeiramente com e posteriormente sem
a presenca dos individuos que colaboraram com seu aprendizado. Neste
momento o individuo pode ser desafiado suficientemente para abstrair e
sistematizar seus conceitos atuais e novos, explorando suas potencialidades
intelectuais e sua arbitrariedade para realizar algo em colaboracdo que
sozinho ele ndo realizaria, gerando o desenvolvimento proximal. Vigotsky
(2009) propoe o desenvolvimento do individuo por meio de atividades com o
objetivo de potencializar a apropriacdo arbitraria da nova estrutura de
conceitos, de retomar a relagdo com o objeto da atividade do individuo e de
estimular a acdo além daquilo que seria possivel realizar sem a colaboracdo.

— DO: comparacdo das atividades solicitadas aos gestores e realizadas por eles
sem e com o acompanhamento dos consultores e pesquisadores envolvidos.

r) Desenvolvimento da Gestdo Estratégica

— DC: A formacgdo de uma nova estrutura de conceitos cria novos vinculos entre

o individuo e o objeto e permite ele perceber o objeto diferentemente, isso
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permite que o individuo possa agir de forma diferente frente o objeto,
consequentemente, desenvolvendo a atividade. Os individuos percebem o
objeto diferentemente e estes novos vinculos moldam a atividade para
realizar o objetivo e solucionar as tensdes na relacdo do individuo com o
objeto. A partir da abstracdo, os individuos iniciam novo processo de
aprendizado e formacdo de novos conceitos, consequentemente,
desenvolvendo a atividade (ENGESTROM, 2001; VYGOTSKY, 2009). Para
analisar o desenvolvimento da gestdo estratégica é preciso que a atividade
estudada seja orientada a um objeto percebido pelos gestores como de gestao
estratégica. E preciso que os conceitos estejam carregados de significados
estratégicos para os gestores, e que o gestor desenvolva novos vinculos na
relagdo com este objeto, adquirindo novas possibilidades de agir em dire¢ao
ao objeto. Neste caso, o objetivo é procurar entender o papel de textos,
discursos, eventos e reunides na negocia¢do do significado estratégico no
desenvolvimento da estratégia (ROULEAU, 2013).

— DO: durante as diferentes etapas de entrevistas e analises de documentos,
serdo identificados os vinculos iniciais e finais entre individuos pesquisados,
suas atividades e o objeto considerado por eles como de gestdo estratégica da
sua organizagao.

Uma vez apresentadas as perguntas de pesquisa e as categorias de analise, a seguir
é apresentada a abordagem metodoldgica que acredito estar mais alinhada com o fenémeno

estudado e a perspectiva escolhida para esta pesquisa.

3.3 A PESQUISA QUALITATIVA

O mundo social, isto é, a relacdao do individuo com a realidade e com outros
individuos ndo pode ser reduzida somente aquilo que pode ser observado externamente, mas
é algo moldado e desenvolvido, percebido e interpretado pelos préprios individuos, por isso,
o conhecimento produzido sobre o mundo social deve conceder acesso ao ponto de vista dos
individuos envolvidos, pesquisadores e pesquisados. As pessoas vivem em contextos sociais
definidos, por isso, as pessoas devem ser estudadas e seus significados analisados nestes
cenarios reais no qual elas vivem (BREWER, 2005). Brewer (2005) explica que quatro
condicOes derivam desta perspectiva para a pesquisa social: perguntar as pessoas sobre sua
visdo, significados e construcdes; pergunta de uma forma que eles possam explicar com suas

préprias palavras; fazer perguntas profundas e analisar detalhes para tentar entender a
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complexidade, as contradicOes e as certezas por tras dos significados; atentar-se para a
contextualiza¢do que influencia os significados das visdes e construgdes das pessoas.

A premissa central das ciéncias sociais é entender as a¢gdes dos individuos, suas
experiéncias vividas e a forma com a qual estas a¢des intencionais moldam e sao moldadas
por estas experiéncias. Dessa forma, o conhecimento do mundo social é adquirido a partir da
familiarizagdo com os individuos, suas rotinas e suas realidades. E papel do pesquisador
construir essa relagdo préoxima com os individuos e o contexto e, ao mesmo tempo, é um
desafio manter o olhar investigativo, refletir sobre as relagdes estudadas e a sua relagdao com
o contexto e o fendmeno pesquisado (FRANZOLIN; MINGHINI; LOURENCO, 2013).

A pratica cientifica é parte de um acontecer onde o pesquisador e o individuo de
pesquisa encontram-se situados em prdaticas concretas onde compartilham
significados historicamente construidos. A énfase do processo investigativo é posta
no campo, na ac¢do, na relagdo do pesquisador com o outro e na experiéncia e
vivéncia do pesquisador bem como na compreensdo dos significados histdricos e
culturais que dependem de um contexto. (BULGACOV, 2013, p. 23)

Neste contexto de pesquisa a partir das praticas concretas, proposto por Bulgacov
(2013) é que a etnografia e a pesquisa intervencionista sob a perspectiva sécio-histérica se
apresentam como abordagens que orientam a pratica cientifica, complementam a perspectiva
e o objetivo deste estudo porque permitem a aproximacado e o envolvimento do pesquisador
com o real do objeto, os significados impregnados nas praticas descritas e apreendidas do

campo pesquisado (BREWER, 2005; CASSANDRE, 2012; HAMMERSLEY; ATKINSON, 2007).

3.3.1 Pesquisa Intervencionista

Assim como aconteceu no final dos anos de 1960, o conhecimento produzido em
estudos organizacionais até o final da década de 1990 parece estar distante da realidade dos
individuos e das organizacGes. A velocidade das mudancas, as peculiaridades regionais e a
pluralidade de necessidades, tornam os métodos tradicionais insuficientes para acompanhar
estas caracteristicas (CORRADI; GHERARDI; VERZELLONI, 2010; MCGRATH; KIM, 2014). Desde
o0 inicio dos anos 2000, alguns movimentos académicos vém propondo maior aplicabilidade

dos resultados da pesquisa cientifica em Ciéncias Sociais, como se houvesse a necessidade de
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uma reaproximagao entre o conhecimento cientifico e a pratica, assim como uma atengao
maior as caracteristicas regionais e situacionais do conhecimento produzido (FALS BORDA,
2001; RECKWITZ, 2002; SCHATZKI; CETINA; SAVIGNY, 2001). Uma das abordagens de pesquisa
que vem sendo retomada em busca desta reaproximag¢dao com o campo, e que estd ganhando
mais adeptos ao longo dos ultimos 14 anos é a pesquisa intervencionista, historicamente
respeitada na Europa e muito utilizada em pesquisas da psicologia do trabalho, da gestao
educacional, da saude e aprendizagem organizacional (CLOT, 2010; GHERARDI, 2009a;
JARZABKOWSKI; WHITTINGTON, 2008a; NICOLINI, 2009).

A pesquisa intervencionista sdcio-histérica é uma abordagem de pesquisa, ou seja, é
mais do que um conjunto de métodos de coleta e andlises de dados, como é o caso da
observacdo participante, da entrevista em profundidade e revisdo documental. Essa
abordagem possui como prerrogativas: a interferéncia do pesquisador nas rotinas dos
individuos pesquisados; a promoc¢dao da mudanca no campo de pesquisa escolhido; a
participacdo dos individuos pesquisados nos estudos; a relacdo dialética com o objeto de
pesquisa a partir da interacdo entre pesquisador e individuos pesquisados; a reflexdao do
pesquisador sobre os dados coletados e a adaptacdo em cada etapa da pesquisa; o
aprendizado e a emancipacdo dos individuos (THIOLLENT, 2009). A pesquisa sob a perspectiva
da Teoria da Atividade adota a abordagem da intervengao, seja por meio de experimentos ou
de estudos longitudinais (BLACKLER, 2009; CASSANDRE; QUEROL; BULGACOV, 2012;
CASSANDRE, 2012; SANNINO; SUTTER, 2011).

Bakhurst (2009) explica que o estudo da atividade foi desenvolvido a partir de
principios que definem como o pesquisador entende e aborda a atividade teérica e
metodologicamente. Em fung¢ao da natureza mediatizante da atividade, o individuo e a
comunidade onde elas acontecem deixam de ser o principal elemento de estudo e a atividade
torna-se a unidade de analise. As caracteristicas da atividade e a relacdo do individuo com o
objeto sdo possiveis de observar apenas a partir da intervenc¢ao do pesquisador no intuito de
promover o seu desenvolvimento, ou seja, os pesquisadores seguem a proposta marxista de
ciéncia que propde a mudanca, provocando a reflexdo sobre o sistema de atividades que esta
sendo pesquisado e a aprendizagem do individuo.

Para estudar o individuo e sua relacdo com o objeto, Vigotsky (2009) identificou que
a palavra é a menor unidade de acdo que representa o todo do sistema de conceitos, onde é

possivel apreender os significados e sentidos dos conceitos que mediatizam a relagdo com o
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objeto. Sendo assim, a linguagem e a atividade sdo fluxos de conceitos complexos onde
podemos estudar o desenvolvimento do pensamento, dos conceitos e da relagdao do individuo
com o objeto.

Entre as modalidades de pesquisa intervencionista revisadas para a condug¢ao deste
estudo estdo: a Pesquisa-Acdo e suas derivacdes, que propdem a intervencdo do pesquisador
na atividade do individuo, promovendo a interagao e a aprendizagem de trabalhadores para
identificar e atuar sobre problemas comuns (THIOLLENT, 2009); os estudos franceses da
Psicologia do Trabalho, em especial a Clinica da Atividade (CLOT; KOSTULSKI, 2011) e os
estudos da Sociologia do Trabalho italianos sobre Aprendizagem Organizacional, que
provocam a reflexdo dos trabalhadores sobre suas rotinas e promovem a aprendizagem para
melhorar a relagdo dos individuos com o trabalho (GHERARDI, 2012; NICOLINI, 2013); os
experimentos formativos do Laboratdrio de Mudanca de Engestrom (2011) e seus
colaboradores, que utilizam o modelo de sistemas de atividades (Figura 9) para promover o
aprendizado expandido, explorando a zona de desenvolvimento proximal dos individuos pela
atividade; assim como, os estudos de Estratégia como Pratica que utilizam varias abordagens
de pesquisa participativa para analisar como os gestores se relacionam entre si e com as
praticas consideradas estratégicas por eles (e.g. de pesquisa participativa com BLACKLER;
CRUMP; MCDONALD, 2000; JOHNSON et al., 2007; e de etnografia com MANTERE, 2013;
ROULEAU, 2005).

A etnografia aparece como estratégia de pesquisa comum em estudos
intervencionistas longitudinais de Pesquisa-acdo, Psicologia do Trabalho, Sociologia do
Trabalho e Estratégia como Pratica, extrapolando as praticas de observacdo participante e
descricdo densa, questionando as praticas cotidianas dos individuos pesquisados,
promovendo a reflexao sobre estas praticas, estimulando a producdo de conhecimento e o

desenvolvimento da atividade destes individuos.

3.3.2 Pesquisa Etnogréfica

E uma abordagem de pesquisa, assim como a pesquisa intervencionista, onde o

pesquisador participa das rotinas do campo de pesquisa, observa e registra os detalhes das
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praticas cotidianas dos individuos pesquisados para entender os significados historico-
culturais impregnados nestas rotinas (HAMMERSLEY; ATKINSON, 2007). A pesquisa
etnografica pode ser definida como o estudo das pessoas e suas rotinas a partir de métodos
que possibilitem o acompanhamento da ocorréncia natural das ag¢bes e interagdes, assim
como, permitam capturar os significados sociais destas atividades rotineiras, sem imposicdo
de significados aos individuos estudados (BREWER, 2005). Nesta abordagem o pesquisador
participara do contexto da pesquisa e se concentrard no estudo das atividades dos individuos
e seus significados dentro deste contexto. Para poder acessar estes significados, o pesquisador
devera trabalhar muito préximo dos individuos e utilizar uma série de métodos de coleta de
dados (i.e. entrevistas em profundidade, observacao participante, analise de documentos e
do discurso da linguagem natural dos individuos). Burgess (2005) explica que a etnografia
pode ser entendida e utilizada como uma pesquisa de campo, ou melhor, uma forma
especifica de se realizar pesquisa qualitativa.

A pesquisa de campo envolve o estudo de situagBes da vida real. Por isso,
pesquisadores de campo observam as pessoas em seu meio e participam das suas
atividades cotidianas. Os métodos que podem ser usados nestes estudos sdo
desestruturados, flexiveis e abertos. (BURGESS, 2005, p. 22, tradugao livre).

A etnografia envolve a analise do objeto de pesquisa, do papel do pesquisador neste
meio e os dados coletados, que devem representar as atividades naturais das pessoas
ocorridas no contexto estudado, para que os significados analisados ndo sejam impostos
externamente (BREWER, 2005). Existem varios métodos para o pesquisador poder participar
do contexto estudado, observar as atividades e acessar os significados sociais. De acordo com
Hammersley e Atkinson (2007, p. 3) a etnografia possui as seguintes caracteristicas: as a¢coes
das pessoas sdo estudadas no contexto diario ao invés de situa¢des criadas pelo pesquisador;
os dados sdo reunidos de vdrias fontes, incluindo evidéncias documentais, observacao
participante e conversas informais; os dados coletados sdao desestruturados; o estudo se
concentra em uma quantidade reduzida de casos para facilitar o estudo em profundidade; e
a analise envolve a interpretacdo de significados, funcdes e consequéncias da acdo humana e
das atividades institucionais para o contexto estudado.

A pesquisa etnografica se pauta em duas praticas importantes de pesquisa, a
observacdo participante e a descricdo densa. A primeira remete ao papel do pesquisador em

estar presente nas atividades cotidianas dos individuos pesquisados, observar as atividades,
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as acles e interacgdes, participar em conversas informais com os envolvidos, ter acesso a
informacgdes e documentos necessarios para as coletas e analises. O desafio desta pratica é
definir a proximidade suficiente para estimular a receptividade e abertura dos individuos
pesquisados, ao mesmo tempo, mantendo a distancia necessaria para evitar o envolvimento
do pesquisador na formacgao dos significados estudados (BREWER, 2005).

A segunda pratica importante da pesquisa etnografica é a descri¢ao densa, isto é, a
descricao detalhada dos eventos ou partes importantes dos eventos estudados, apresentando
o contexto histdrico cultural, as a¢des e escolhas dos individuos, as emogdes e as redes de
relacionamentos entre os individuos pesquisados e do préprio pesquisador (BREWER, 2005).
Para descrever suficientemente os fatos pesquisados é preciso dedicar-se ao registro da
experiéncia vivida a partir da valorizagdo da narrativa (HAMMERSLEY; ATKINSON, 2007).

A partir destas praticas é possivel perseguir a validade dos dados coletados pela
plausibilidade, credibilidade e, principalmente, pela relevancia das informacdes registradas
nas chamadas descricdes densas. A relevancia pode ser analisada pela importancia do tépico
para a comunidade de praticantes, assim como, pela contribuicdo das descobertas para o
conhecimento existente. Outra forma de se construir a validade e a confiabilidade dos
resultados encontrados é a ado¢do de uma postura reflexiva pelo pesquisador sobre os dados
analisados e a participacao de cada ator da pesquisa.

Adotando uma postura reflexiva sobre o seu papel e sua relacdo com o campo de
pesquisa e os dados analisados, o pesquisador podera apoiar-se em pressupostos que
reforcam a construcdo da confiabilidade e de possiveis generalizacdes tedricas. Brewer (2005)
chama estes pressupostos de dimensdes da imaginagdo etnografica: a postura reflexiva e o
respeito do pesquisador pelos dados coletados poderiam assegurar que os fragmentos
analisados representam um mundo social que ndao pode ser completamente descrito dentro
dos limites de um estudo etnografico. Se o pesquisador respeitar e atentar para as
caracteristicas do contexto, fortalecera a crenga de que os microeventos das rotinas diarias
refletem acontecimentos do macroambiente do campo pesquisado; por Ultimo, o pesquisador
deverd analisar se o mundo social do fenbmeno estudado precisa ser pesquisado para reforcar
a crenca de que as pessoas constroem sentido para suas rotinas de vida, oferecem descri¢des

e relatos sobre elas.
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3.3.3 Etnografia Intervencionista

A crescente preocupagdo com os efeitos praticos e politicos da pesquisa tem se
apresentado como uma interessante alternativa para o objetivo tradicional da etnografia, a
preocupac¢dao com a verdade. Esta alternativa tem provocado o crescimento de abordagens
mais intervencionistas de estudos etnograficos, principalmente em trabalhos nas dreas de
educacdo, saude e tecnologia da informa¢do (CLOT; KOSTULSKI, 2011; GHERARDI, 2012;
OYADOMARI et al., 2012)

Tacchi, Slater e Hearn (2003) explicam que uma caracteristica que diferencia a
etnografia intervencionista é o fato de que ela envolve as pessoas em todos os quatro estagios
do planejamento, realizacdo, observacdo e reflexdo, usando métodos participativos que
assegurem: o foco, métodos e andlises das pesquisas moldam e sdo moldados por um rico
entendimento de um lugar e um projeto particular sendo desenvolvido. Os problemas
direcionados, os conceitos usados e o processo social que serd estudado sdao escolhidos e
desenvolvidos como parte de um processo de pesquisa. O estudo estd concentrado em como
problemas e oportunidades sdao definidos pelos individuos pesquisados e permite que os
métodos de pesquisa e o projeto sejam adaptados criativamente ao contexto. A pesquisa
envolve os participantes nas discussdes da relacdo entre a teoria e os dados coletados. Além
disso, a intervencdo ajuda as pessoas a estruturar melhor o discurso sobre suas experiéncias
e as estimula a refletir sobre estes acontecimentos, promovendo mudancas e permitindo que
o pesquisador possa analisar as mudangas como parte da pesquisa.

Gherardi (2012) explica que em ambientes onde a tecnologia esta mudando
significativamente a relagdo das pessoas com o seu trabalho, a academia tem utilizado com
sucesso a etnografia para intervir nas praticas organizacionais e para o estudo das praticas
carregadas de novos conhecimentos, muitas vezes permeadas de contradigdes com
necessidades e interesses dos praticantes.

Nesta abordagem da etnografia, o pesquisador vai além do papel de observador e
atua como um participante ativo, que questiona, opina e continua atento registrando todas
as impressoes, reacdes, o discurso e as acdes dos individuos pesquisados. O pesquisador passa
a olhar as praticas por dentro, ou seja, do ponto de vista da atividade sendo realizada, passa a

buscar a representacdo e o desenvolvimento das atividades, em funcdo disso, é preciso que o
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pesquisador use a imaginacdo para criar momentos ou situacdes que provoquem o0s
individuos a isolar as praticas do seu contexto para que a discussao gire em torno de como
estas atividades sdo praticadas e como podem ser modificadas (CLOT, 2010; GHERARDI, 2012).

Com o objetivo de criar a representagao das atividades estudadas nesta tese eu

defini, ao longo dos 14 meses de estudo, o desenho de pesquisa definido a seguir.

3.4 DESENHO METODOLOGICO

As abordagens predominantes de pesquisa sobre Gestdo Estratégica
predominantemente o nivel da firma para definicdo das categorias de analise e varidveis
dependentes no estudo sobre a estratégia. Quando a unidade de andlise é o individuo,
comumente a academia estd interessada em estudar delimitadores ou impulsores individuais
(e.g. percepcdo, cognicdo, atitudes, perfil, comportamento, habilidades, capacidades) de
vantagens competitivas que garantam o sucesso do empreendimento (GUERRAS-MARTIN;
MADHOK; MONTORO-SANCHEZ, 2014; HOSKISSON; HITT; WAN, 1999). Neste estudo
proponho uma alternativa as abordagens predominantes de estudo da Gestdo Estratégica,
retomando a Teoria da Atividade Histérico-Cultural utilizada inicialmente por Jarzabkowski
(2003), para analisar especificamente o desenvolvimento da atividade estratégica na
organizacdo. Em funcdo da perspectiva tedrica adotada, a unidade de andlise da gestdo
estratégica é a atividade dos gestores. Vigotsky (2009) e Leontiev (1978) entendem que os
elementos que compdem a atividade representam partes do todo de um complexo de
atividades que representa a realidade dos individuos. Por isso, essa abordagem de pesquisa
se desvencilha das dicotomias de pesquisa normalmente presentes nos estudos sobre
estratégia e apresentadas no capitulo anterior.

O desenho de uma pesquisa etnografica envolve: a definicdo de um plano inicial e
cuidadoso de pesquisa; a identificacdo dos tdpicos que serdo estudados; identificacdo dos
objetivos; identificacdo dos potenciais campos de pesquisa; analise dos recursos necessarios
para a pesquisa; a escolha dos eventos e momentos do campo que serdo acompanhados pelo
pesquisador; a definicdo de diferentes métodos de coleta; escolha dos informantes e de

pessoas que possam apoiar a pesquisa e a participacdo das pessoas (i.e. gatekeepers); a
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adogdo de uma postura junto ao campo comprometido com as pessoas e com a construgao
de confianga; a definicdo das formas de andlises dos dados; e a escolha das formas de
disseminar os resultados (BREWER, 2005; HAMMERSLEY; ATKINSON, 2007). A flexibilidade da
etnografia permite adaptag¢des de uUltima hora, se necessario, mas um plano de agdo torna a
pesquisa mais pratica e organizada.

Como explicado anteriormente, a etnografia € uma estratégia de pesquisa que possui
o objetivo de observar as rotinas didrias de pessoas para capturar os significados sociais e
sentidos individuais para atividades que as pessoas realizam em direcdao a determinados
objetivos. No caso especial da etnografia intervencionista, a missao é estimular a reflexdo e a
mudanga para observar a construgao de significados e sentidos, assim como, o
desenvolvimento da atividade.

Para isso, é preciso definir um conjunto de métodos de coleta de dados e interacao
com os participantes que seja coerente com a proposta e perspectiva adotada pelo
pesquisador. Os métodos escolhidos para este estudo, que vdo além da observacao
participante, estimulam a representacao das atividades por meio de métodos que questionem
o individuo e estimulem a reflexdo e a reconstituicdo das atividades fora do contexto,
promovendo a conscientizacdo e aprendizagem conceitual do individuo. A seguir descrevo os

métodos adotados.

3.4.1 Coleta de Dados

Tentando conciliar e alinhar as caracteristicas da relagdo com o campo de pesquisa,
0 arcabouco tedrico e a perspectiva da Teoria da Atividade, escolhi métodos complementares
para a pesquisa baseada na atividade (Quadro 2). Num primeiro momento, foram realizadas
duas reunides com o objetivo de caracterizar o campo, os individuos e o fluxo de atividade
gue seria estudado (i.e. gestdo estratégica) na empresa selecionada para o projeto. Além
disso, busquei uma aproximacdo empdtica com os individuos da pesquisa (e.g. almogo com os
gestores) que ajudaram a romper com expectativas e bloqueios comportamentais que
impecam a investigacdo profunda dos elementos da atividade (STAKE, 2011). De acordo com

Merriam (2009) e Stake (2011) o esforco do pesquisador durante a coleta de dados deve
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concentrar-se em: passar um tempo prolongando no campo; focar em informagdes
discrepantes ou divergentes; usar descrigdo rica e densa; validar os dados pelos respondentes;
usar a triangulacdo com outras fontes de informacdo; esclarecer os vieses do pesquisador;
usar interrogatoérios de pares; usar auditor externo; fazer comparagdes.

No inicio da investigacdo do fluxo da atividade estratégica, foi adotada a observacao
participante como método de coleta de dados longitudinais do caso pesquisado para
apreender o efeito da introducdo de conceitos e instrumentos carregados de significados
estratégicos aos individuos pesquisados. Conforme resumo apresentado no Quadro 2
apresentado mais adiante, foram realizados seis encontros, onde meu papel era observar as
reunides entre os gestores e consultores da Agéncia de Inovacdo, e também, intervir
pontualmente para estimular a reflexdo dos gestores sobre as praticas apresentadas por eles
e os conceitos introduzidos pelos consultores. Em seguida, foram realizadas duas intervengoes
que provocaram a representacdo das rotinas dos gestores, entre elas o método da instrucao
ao sosia (NICOLINI, 2009; ODDONE; RE; BRIANTE, 2008), onde meu papel era estimular os
gestores a identificar as atividades consideradas importantes, prioritarias ou necessdrias,
estratégicas ou operacionais, realizadas ou ndo realizadas. Por ultimo, realizei uma reunido
onde oriento e estimulo a realizacdo de uma das atividades consideradas estratégicas pelos
gestores e pela teoria de Gestdo Estratégica (i.e. o planejamento estratégico para 2015).

A observacdo das pessoas em seu ambiente social didrio é a forma mais natural de
pesquisa social, por isso, a observacdo participante é o método mais utilizado na pesquisa
etnografica, a coleta de dados acontece de forma continua, a partir da participacdo do
pesquisador nas rotinas diarias do individuo pesquisado. O pesquisador observa as acdes e
interacGes e conversa com os participantes para entender suas interpretacdes e significados
sociais das atividades pesquisadas. A intencao deste esforco é gerar dados a partir daquilo que
as pessoas fazem e falam, assim como, da experiéncia do pesquisador em compartilhar os
mesmos momentos e atividades com o individuo da pesquisa (BREWER, 2005). Neste estudo
foram realizadas seis reuniGes entre os gestores do caso pesquisado, onde foi possivel
acompanhar e trocar ideias sobre as definicbes sobre as atividades pesquisadas e do objeto
da atividade dos gestores. Foi possivel também apresentar e debater com os gestores novos
conceitos cientificos sobre atividades estratégicas e capturar a percepc¢ao dos gestores e a

formacao de significados para o novo sistema de conceitos construido a partir destes debates.
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Todos estes encontros foram gravados e transcritos para auxiliar a execucdo da descricao
densa e a andlise do desenvolvimento da gestdo estratégica deste caso estudado.

Apds estes seis encontros, foi realizada uma atividade de intervencdo chamada
Mapeamento dos Processos da empresa pesquisada (Quadro 2). Esta atividade foi introduzida
apos o planejamento metodolégico inicial deste estudo, foi inspirada pela sugestdo da banca
de qualificagdo para capturar as atividades definidas pelos gestores como estratégicas. Foi
adaptada das ferramentas de mapeamento de processos (ALBUQUERQUE, 2012; COSTA;
POLITANO, 2008) e do mapeamento da situagdo problematica, fase inicial da metodologia de
Laboratério de Mudanga* proposta por Engestrom (2011). Além disso, a atividade foi
escolhida porque apresenta caracteristicas semelhantes ao mapeamento de projetos
proposto pelo modelo CANVAS e ja utilizado pelos gestores pesquisados (OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2010).

0O mapeamento de processos proporciona a revisao das atividades passadas e atuais
dos participantes, assim como a identificacdo de novas atividades necessdrias para a operacao
do modelo de negdcio definido pelos gestores para a organizagdo (CASSANDRE; QUEROL;
BULGACOV, 2012). O mapeamento viabiliza perceber o fluxo organizacional como um todo,
como uma fotografia dos processos organizacionais, possibilitando identificar as atividades
agregadoras de valor (i.e. estratégicas) e as ndo agregadoras de valor (i.e. operacionais)
(CROWSTON, 1997). Os participantes desta atividade sdo estimulados a listar as atividades
envolvidas na conduc¢ao do negdcio e categoriza-las de acordo com critérios definidos pelo
orientador ou coordenador da atividade em funcdo dos objetivos da atividade. Estas
atividades deverao ser organizadas conforme as categorias definidas (e.g. departamentos,
nivel de importancia ou valor agregado) e conforme sequéncia de interdependéncia entre
elas, apresentando um fluxo ordenado (COSTA; POLITANO, 2008).

Entre as varias técnicas para a elaboracdo deste mapeamento, a mais utilizada é o
fluxograma, que serve para analisar as relagdes entre atividades, pessoas e objetivos
ordenados de acordo com o fluxo das opera¢bes do negdcio (COSTA; POLITANO, 2008).

Durante esta atividade, os participantes debateram sobre as atividades e caracteristicas como

4“0 Laboratério de Mudanca pode ser entendido como uma atividade de aprendizado, ou seja, uma

atividade cujo objeto é, ao mesmo tempo, a analise e o desenvolvimento de uma atividade produtiva. O método
é composto por seis fases, as quais sdo baseadas no Ciclo de Aprendizado Expansivo e consiste em seis a¢des de
aprendizado expansivo: questionamento, andlise, desenho, teste do novo modelo, implementacdo do novo
modelo, reflexdo sob o processo e consolidagdo das novas agdes.” (CASSANDRE; QUEROL; BULGACOV, 2012).
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suas prioridades, importancia, quem s3do os responsaveis, os resultados esperados e reais, sua
real necessidade e se faltam atividades. Os participantes reagem ao debate, comentam,
opinam e escutam a opinido do coordenador, internalizando novos significados e atribuindo
sentido as atividades sobre relagdo com o objetivo definido por eles (ENGESTROM, 2011). Ou
seja, este é um método que proporciona a representacao das atividades dos gestores fora do
contexto habitual para estimular a consciéncia e a abstragdo dos conceitos e instrumentos
presentes nas atividades descritas e a introdugdo de conceitos e instrumentos cientificos que
promova o desenvolvimento destas atividades.

Ja a entrevista em profundidade é outra ferramenta metodoldgica significativa para
estudos etnograficos e sua caracteristica essencial é o estimulo usado para extrair uma
resposta verbal. A resposta em si pode ndo ser o objetivo principal, mas pode ajudar a reforgar
os resultados observados em outras coletas (BREWER, 2005). Neste estudo a entrevista em
profundidade foi realizada a partir da técnica da instrucdo ao sdsia utilizada recentemente por
Nicolini (2009) e Clot (2010) para o estudo das relacdes e rotinas de trabalho (Quadro 2).

A instrucdo ao sésia apresentada neste projeto foi inspirada pela proposta da Clinica
da Atividade de Yves Clot, psicélogo francés que estuda a atividade a partir das propostas de
Vigotsky (2009) e Leontiev (1978). Clot (2010) pesquisa as condi¢des psicossociais de a¢do do
individuo no trabalho (i.e. poder de agir) para entender como o individuo lida com as escolhas
entre o que deve ser feito, o que é possivel fazer, o que o individuo gostaria de fazer, o que
foi realmente feito e as consequéncias para a relacdo do individuo com o trabalho (CLOT,
2010). E um método clinico utilizado em estudos da psicologia do trabalho (CLOT; KOSTULSKI,
2011) e adotado pela sociologia do trabalho para estudos organizacionais de aprendizagem
baseados na préatica (GHERARDI, 2012). Este método surgiu na década de 1970 na Italia e um
dos seus precursores é Ivar Oddone, psicélogo que estudava o trabalho de operarios da
industria italiana pela proposta marxista de emancipacdo do ser humano. O método oferece
a oportunidade de o trabalhador refletir sobre seu trabalho e, com isso, poder agir na sua
relacdo com ele (ODDONE; RE; BRIANTE, 2008). Mais recentemente a academia italiana de
estudos organizacionais passou a utilizar o método com foco sobre a sua caracteristica
heuristica de analise do discurso e com objetivo mais interpretativo do que desenvolvimental.
Ou seja, o método é utilizado para aprofundar dados coletados durante o estudo etnografico,
pois estimula a representacdo da atividade do entrevistado (GHERARDI, 2012; NICOLINI,

2009). Enquanto que, a escola francesa de psicologia do trabalho manteve-se alinhada com
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os principios e os elementos da Teoria da Atividade, propondo uma abordagem
intervencionista para o desenvolvimento da pratica e dos individuos. E possivel dizer que,
enquanto a proposta de Gherardi (2012) estimula a profundidade do relato do individuo sobre
os elementos da atividade, a reflexdao do individuo promovida por Clot (2010) é de
guestionamento sobre as contradicdes percebidas na atividade e de ideacdo de mudancas
gue possam contribuir com o desenvolvimento da atividade.

A instrucdo é um método projetivo de entrevista que rompe mais facilmente com o
viés causado pela racionalizagdo das respostas pelo entrevistado, assim como, com as
influéncias sociais que direcionam o discurso do entrevistado para um cendrio desejado dos
fatos. Como o entrevistado define como a realidade funcionara na relacdo do seu sésia com a
atividade e demais individuos, as ambiguidades entre o real e o desejado sdo evitadas por ele,
e demais ambiguidades podem ser percebidas pelo préprio entrevistador. E um método que
permite capturar de forma indireta e mais realista a visdo do individuo sobre os elementos do
sistema de atividade estudado (GHERARDI, 2012). Ela direciona a atencdo do pesquisador para
a apreensdo dos sentidos e significados presentes na linguagem do individuo. O pesquisador
deverd preparar-se para captar os conceitos e instrumentos utilizados no gesto e na fala, assim
como a histéria que os construiu e o discurso presente na acao e sobre a acdo. Entende-se,
assim, que a provocacao do pesquisador para a confronta¢ao do individuo com o seu discurso
promove a consciéncia e a abstracdo dos conceitos imersos nas atividades descritas (CLOT;
KOSTULSKI, 2011; CLOT, 2010).

A instrucdo foi aplicada a quatro dos cinco sdcios do empreendimento, para poder
capturar as diferentes percepc¢des e a atribuicao de sentido para a gestao estratégica e para o
objeto da atividade do individuo. Posteriormente, a sintese dos dados coletados foi debatida
entre os gestores durante uma atividade colaborativa realizada com eles em nossa ultima
reunido de 2014, a elaboracdo de um plano de agdo para 2015.

Este Ultimo encontro proporcionou a realizagdo de uma atividade colaborativa entre
pesquisador e individuos pesquisados que possibilitou a troca de percepc¢des e conceitos entre
os gestores e a introducdo de mais conceitos cientificos pelo pesquisador. Esta reunido foi
inspirada pelo Método de Estimulacdo Dupla proposto por de Engestrém (2001), onde o
interventor apresenta ao individuo uma situacdo problema na qual ele devera realizar um
conjunto de tarefas coerentes com o objeto da atividade estudado (Quadro 2). Esta situacao

e as tarefas estdo um pouco acima das suas capacidades conceituais e instrumentais, mas é
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acessivel para suas capacidades intelectuais. Ou seja, para realizar esta atividade sera
necessdria e possivel a busca e formagdo de novos conceitos e instrumentos (ENGESTROM,
2001).

A estimulagcdo é dupla porque é impulsionada primeiramente pela situagao
apresentada pelo pesquisador e que devera ser realizada (i.e. plano de a¢do para 2015), assim
como, os gestores sao reestimulados pelos conceitos e instrumentos apresentados pelo
pesquisador para auxiliar os gestores participantes a realizar as tarefas e solucionar a
contradicdo presente na situacao apresentada pelo pesquisador (CASSANDRE, 2012). O
individuo envolvido nesta estimulagdao pode escolher ndo utilizar os conceitos e instrumentos
apresentados pelo pesquisador e buscar novos elementos que facam sentido na relacdo com
o objeto da atividade. Nesse esfor¢o do individuo para resolver o desequilibrio apresentado
pelo pesquisador, pode ser observado o desenvolvimento do sistema de conceitos do
individuo, da atividade, e da relagdo entre o individuo e o objeto (VYGOTSKY, 2009).

O Quadro 2, a seguir, resume as técnicas de coleta de dados utilizadas e seus

objetivos.

QUADRO 2 - RESUMO DAS TECNICAS UTILIZADAS PARA COLETA DE DADOS
TECNICA ADOTADA DETALHAMENTO
Apresentacdo do trabalho de pesquisa, identificacdo dos gestores,

Entrevistas coletivas

Observacao
Participante e
Andlise de
Documentos
Entrevista mediada
por atividades e
Andlise de
Documentos

Instrucdo ao soésia

Entrevista mediada
por atividade

da organizacdo, produtos e servicos. Esta atividade ocorreu em
outubro de 2013.

Realizadas seis reuniées com consultores, onde o objetivo era a
identificacdo do objeto e do fluxo da atividade considerada pelos
gestores como estratégica. Esta atividade ocorreu entre Margo e
Julho de 2014.

Realizada uma atividade coletiva com os gestores de Mapeamento
de Processos. Com o objetivo de promover a reflexdo sobre as
atividades consideradas estratégicas para a empresa. Esta
atividade ocorreu em Setembro de 2014.

Entrevista em profundidade mediada por uma atividade de
projecao das atividades do gestor para um sdsia imaginario. O
objetivo era analisar conceitos apropriados, atividades
desenvolvidas, mudancas na relacdo com o objeto considerado
estratégico. Esta atividade ocorreu durante o més de Outubro de
2014.

Atividade colaborativa, inspirada na Estimula¢do Dupla do
Laboratério da Mudanca (ENGESTROM, 2001). Esta atividade
ocorreu no inicio do més de Novembro de 2014.
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FONTE: BASEADO NAS TECNICAS DE PESQUISA INTERVENCIONISTAS PROPOSTAS POR
BREWER (2005), ENGESTROM (2001), GHERARDI (2012) E NICOLINI (2009).

Todas estas interagdes entre individuo e pesquisador foram registradas durante 14
meses de acompanhamento do trabalho destes gestores, em quase 30 horas de gravacoes
transcritas de forma que possam viabilizar a descricao densa do caso estudado, dos gestores
participantes e das atividades estratégicas, assim como, apoiar a analise dos dados coletados
apresentada no capitulo seguinte. Para esclarecer como os dados serao analisados, a seguir é

detalhada a proposi¢ao desta tese.

3.4.2 Andlise de dados

Vygotsky (2009) explica que a palavra é o elemento mais simples da linguagem onde
é possivel capturarmos os significados da atividade. Por isso, a agdo e o discurso dos gestores
e do pesquisador devem ser analisados complementarmente. As correspondéncias e os
relatdrios utilizados neste estudo somam ao conteldo das entrevistas e das atividades
descritas ou realizadas durante a pesquisa para a construcdo dos significados e das relacoes
entre o individuo, a atividade e o objeto da atividade.

Todos os dados coletados nos dois momentos da pesquisa foram registrados em
meios fisicos (i.e. cOpias, impressdes de documentos e correspondéncias), em midias de dudio
e em anotacdes de pesquisa (STAKE, 2011). Os dados registrados em formato de dudio foram
transcritos para a forma textual, pois o texto é o insumo principal da linguagem cientifica para
transmissdao de conhecimento nas ciéncias sociais (FOSS, 2007). Seguindo a proposta
metodoldgica dos trabalhos revisados, os textos serviram para permitir a analise do discurso
do individuo pesquisado, ou seja, deve envolver a fala dos participantes, suas as expressoes,
pausas, interjeicdes, movimentos e reacdes fisicas (ENGESTROM, 2009; STAKE, 2011;
WESTLING; LAAKSONEN; HUHTINEN, 2010). Pela andlise do discurso foi possivel registrar
narrativas de histérias organizacionais que contam sobre fatos passados, reinterpretados no
presente e que sdo percebidos pelos individuos como significativos e verdadeiros (FENTON;

LANGLEY, 2011).
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Para algumas categorias de analise definidas anteriormente como objeto, interesses
e necessidades, foi possivel prever palavras-chaves que orientariam a andlise dos dados
coletados, contudo, a analise do discurso vai além da mensuragao de palavras, o texto
fragmentado perde o conteldo social, isto é, os significados, as normas e contradigdes imersas
na narrativa, nas atividades e nas interagdes sociais (ENGESTROM, 2009; TAYLOR;
ROBICHAUD, 2004). Em fungao disso, categorias como os novos conceitos formados a partir
da consciéncia e a introducdo de conceitos cientificos puderam ser apreendidas somente apds
a analise dos discursos e das atividades do mapeamento de processos da empresa pesquisada,
em conjunto e em comparagao com outras falas de outras intervengdes realizadas.
Consequentemente, a andlise dos dados fez uso das descricdes densas para permitir analise
do discurso contextualizado e influenciado por raizes histéricas e culturais.

As descricGes densas ndo possuem o objetivo de representar a realidade do campo
da pesquisa realizada por duas razdes. Primeiro porque é necessdrio que se faca um recorte
da realidade para que seja vidvel o estudo cientifico e possivel perseguir alguma contribuicao
tedrica e empirica ao conhecimento. Outro ponto é que a realidade retratada nesta pesquisa
é a perspectiva do pesquisador sobre os fatos registrados, que inevitavelmente estd presente,
pois estd envolvido com o contexto da pesquisa. Estas caracteristicas ndo diminuem a
metodologia escolhida, apenas registram o fato de que a esséncia do fen6meno pesquisado
ndo serd totalmente acessada nesta relagdo com o campo. Por isso as descricbes densas vao
além das palavras registradas e consideram o comportamento, a postura, as reagdes, os
siléncios, as interacdes e o contexto do campo de pesquisa (BREWER, 2005).

Para que o leitor possa aproximar-se minimamente do contexto estudado nesta tese,

o item seguinte apresenta algumas caracteristicas do campo e dos individuos pesquisados.

3.5 0O CAMPO DE PESQUISA

A empresa dos gestores estudados é um novo empreendimento tecnolégico
incubado pela Agéncia de Inovacdo da Universidade Federal do Parand (UFPR) e sediado nas
instalacbes dos departamentos de Ciéncias Bioldgicas e Veterindrias desta universidade.

Como descrito no inicio deste estudo, o contato com o campo iniciou quando a Agéncia de
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Inovacdo solicitou o meu apoio para oferecer orientacdo em gestdo organizacional e gestao
estratégica aos gestores das empresas incubadas pela agéncia.

Para a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos e
Inovagdao (ANPROTEC) uma incubadora pode ser apresentada como:

[...] um ambiente flexivel e encorajador onde é oferecida uma série de facilidades
para o surgimento e crescimento de novos empreendimentos. Além da assessoria na
gestdo técnica e empresarial da empresa, a incubadora oferece a infraestrutura e
servicos compartilhados necessarios para o desenvolvimento do novo negdécio, como
espaco fisico, salas de reunido, telefone, fax, acesso a Internet, suporte em
informatica, entre outros. Desta forma, as incubadoras de empresas geridas por
6rgdos governamentais, universidades, associacbes empresariais e fundacdes, sdo
catalisadoras do processo de desenvolvimento e consolidagdao de empreendimentos
inovadores no mercado competitivo. (ANPROTEC, 2012).

Existiam na época oito empresas ativas incubadas pela UFPR, sendo seis sediadas em
Curitiba e regido e duas no interior do Parana. No final de 2013 fui apresentado aos gestores
destas seis empresas sediadas na regidao de Curitiba e foi explicado que eu atuaria como
orientador dos gestores destas empresas, auxiliando na implantacdo de uma nova
metodologia de acompanhamento da evolucdo da gestdo das empresas incubadas, a
metodologia CERNE®> da ANPROTEC. Dentre as seis empresas, cinco eram dirigidas por
empreendedores que ndo possuiam formacdo em Administracdo ou dreas correlatas. Destas
cinco, os gestores de quatro empresas aceitaram criar uma rotina de encontros para
orientagdo em gestao organizacional e estratégica. Destas quatro empresas, apenas 0s
gestores da empresa pesquisada aceitaram participar das atividades de orientagao e pesquisa
até a conclusdo da coleta de dados. Por isso, a escolha dos gestores e da organizacdo
apresentada a seguir foi intencional (YIN, 2011), contudo, as caracteristicas dos gestores e das
atividades pesquisadas justificam a op¢ao por um estudo etnografico de caso Unico.

No capitulo seguinte apresento a andlise dos dados coletados sobre as atividades,

conceitos e instrumentos de gestao estratégica dos gestores que participaram desta pesquisa.

5 Vide nota 2 na pagina 21.
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4 ANALISE DOS DADOS

A partir do método de pesquisa adotado e descrito no capitulo anterior, os dados
coletados do campo foram revisados e analisados com o intuito de tentar apreender o
desenvolvimento da gestdao estratégica pela perspectiva da Teoria da Atividade Histérico-
Cultural, e assim, responder as perguntas de pesquisa desta tese. A andlise tomou como base
o discurso dos gestores, as praticas realizadas ou descritas e os conceitos identificados nestas
atividades que permitem ao pesquisador analisa-los de acordo com CHAT e s teorias de Gestao
Estratégica. A interpretacdo do discurso dos gestores nao esta livre dos sentidos atribuidos
pelo pesquisador ao estudar as teorias de Estratégia e Gestdao Estratégica, contudo, por se
tratar de um estudo intervencionista nesta perspectiva tedrica, a interpretacdo do
pesquisador pode ser apresentada e discutida com os individuos nestas intervengdes e fez
parte do processo de desenvolvimento visto que este sé é possivel a partir da aprendizagem
de novos conceitos e instrumentos em interag¢des sociais de colaboragao.

Este capitulo é composto pela apresentacao das caracteristicas do campo pesquisado
e a andlise dos dados para responder as perguntas de pesquisa apresentadas no capitulo
anterior. A divisdo proposta pelas perguntas de pesquisa serve apenas para o encadeamento
das andlises e apresentac¢do da argumentacao, pois a relagao entre o individuo e o objeto se
desenvolve em todas as suas dimensdes e formas concomitantemente. Nao ha como separar
a tomada de consciéncia dos conceitos, a aprendizagem e o desenvolvimento dos individuos,
visto que eles ndo acontecem em etapas ou por partes, e apesar de diferencas quanto ao
ritmo e a forma, o desenvolvimento das partes depende da consciéncia e da arbitrariedade
sobre o todo.

A seguir, apresento as caracteristicas do campo escolhido para a pesquisa.

4.1 CARACTERIZACAO DO CAMPO E DOS GESTORES

Como descrito na metodologia, este estudo foi viabilizado pela Agéncia de Inovacao

da Universidade Federal do Parand (UFPR), instituicdo que administra os contratos de



92

incubacdo, orienta e assessora os gestores de novos empreendimentos de base tecnolégica
originados de projetos, estudos e pesquisas desenvolvidas por alunos e/ou professores da
UFPR. Uma incubadora pode ser entendida como um arranjo de diferentes instituicdes com o
objetivo de aproximar os empreendedores de uma infraestrutura de apoio (e.g. universidade,
SESI, SENAI e SEBRAE) e do mercado (VEDOVELLO; FIGUEIREDO, 2005). O trabalho de uma
incubadora tecnolégica vinculada a uma universidade é oferecer infraestrutura e suporte
gerencial aos autores de inovacdes originadas de pesquisa cientifica ou aplicada para
transformar suas descobertas em produtos ou processos inovadores e seus projetos em
empreendimentos de sucesso (ANPROTEC, 2012; GARZA, 1993; VEDOVELLO; FIGUEIREDO,
2005).

Por isso a pesquisa aconteceu na Agéncia de Inovacdo e nas instalacdes da UFPR
utilizadas pela empresa pesquisada. A Agéncia de Inovacdo ndo possui uma equipe prépria de
assessores ou consultores para atender as demandas das empresas incubadas, em funcao
disso, as atividades de assessoria e consultoria sdo realizadas por alunos de pds-graduacao,
professores ou prestadores de servigos terceirizados. Desde 2013 os gestores da incubadora
assumiram um compromisso de organizar encontros mensais com seus empreendimentos
incubados para discutir temas sobre gestdo e dar o suporte necessario para que os gestores
dos novos empreendimentos possam planejar seu crescimento e viabilizar a saida da
incubacdo.

Dentre as empresas incubadas na Agéncia de Inovacao, cinco delas foram fundadas
por gestores que ndao possuem conhecimento ou formagdao em administragdo ou gestdo
estratégica. S3o alunos ou professores de pds-graduacao stricto sensu de areas bioldgicas ou
tecnoldgicas (e.g. Biologia, Engenharia e Veterinaria), que decidiram transformar projetos de
pesquisa em produtos ou servigos para oferecer ao mercado. Em compensagdo estes gestores,
em especial os quatro participantes desta pesquisa, apresentam boa parte das caracteristicas
empreendedoras mapeadas por Schmidt e Bohnenberger (2009, p. 454) como: assumem
riscos calculados, detectam oportunidades; sdo persistentes; inovadores; lideres e sociaveis.

O contato com conceitos e instrumentos de gestdo e estratégia aconteceu nos

encontros com professores e consultores e na participagdo em programas de apoio de
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instituicdes ndo governamentais como o programa NAGI® organizado pelo SEBRAE e
Federagdo das Industrias do Estado do Paranad (FIEP).

A Agéncia de Inovagao incuba novos empreendimentos tecnoldgicos com no maximo
quatro anos de vida, com potencial inovador que promova a modernizacdao da industria
regional e que apresente possibilidade de crescimento, as chamadas startups (HUDSON;
SCHROEDER, 1984). Dentre as empresas incubadas decidi pesquisar aquelas cujos gestores
ndo possuiam formacdo ou conhecimento em administracdo, para garantir que seria possivel
provocar situagdes de aprendizado e desenvolvimento. Dentre as trés empresas com as
caracteristicas escolhidas para o estudo, apenas os gestores da OMEGA puderam participar
de todo o projeto de pesquisa.

Para atender ao termo de sigilo assinado junto a Agéncia de Inovacgdo e preservar a
identidade da empresa e dos gestores pesquisados, serao utilizados os seguintes termos para
identificar as pessoas e as empresas envolvidas na pesquisa:

a) OMEGA: codinome da empresa pesquisada;

b) Cl: codinome do principal servico oferecido pela empresa;

c) Projetol, Projeto2, Projeto3 e segue: identificacdo dos demais projetos de novos
produtos e servicos;

d) G1: codinome do gestor pesquisado ou citado nas transcri¢des;

e) G2: codinome do gestor pesquisado ou citado nas transcricoes;

f) G3: codinome do gestor pesquisado ou citado nas transcrigcées;

g) G4: codinome do gestor pesquisado ou citado nas transcricées;

h) G5: codinome do gestor citado nas transcricdes;

i) C1: consultor externo participante de reunides com os gestores;

j) C2: consultor externo participante de reunides com os gestores;

k) AU: codinome para fala ou comentdrio do autor deste estudo;

[) Estagiarial, 2: codinome das estagiarias que trabalham na empresa pesquisada;

m)Bolsista: codinome dos alunos bolsistas de pds-doutorado que atuam na empresa
pesquisada;

n) Cliente: codinome para clientes citados nas transcri¢des;

o) Fornecedor: codinome para fornecedores citados nas transcri¢oes;

p) Parceiro: codinome para parceiros citados nas transcricdes;

g) [...]: conteddo subtraido pelo autor deste estudo por nao fazer parte da andlise;

r) [texto]: conteudo subtraido pelo autor por sigilo ou adicionado para permitir
melhor compreensao de contelddo ausente das transcri¢oes.

5 NAGI ou Nucleo de Apoio a Gestdo da Inovacdo é um programa organizado pela Confederacdo
Nacional da Industria e viabilizado no Parana pela Federac¢do das Industrias do Parand, SEBRAE-PR, CNI, CnPQ e
FINEP. “S3o nucleos de atendimento empresarial espalhados pelo estado do Parana com o objetivo de transferir
ferramentas e conhecimentos aplicados a gestdo da Inovagdo as empresas participantes do Programa.” (CNI,
2013).
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A OMEGA surgiu em 2012, a partir da ideia de transformar pesquisas comuns
realizadas por professores e estudantes de programas de mestrado e doutorado da UFPR em
servicos prestados na drea de salde animal. Com o apoio de um dos professores orientadores
— e atualmente sécio da OMEGA — os alunos adaptaram os testes e analises realizadas em
pesquisas académicas para desenvolver servicos que pudessem ser oferecidos a empresas que
precisam de andlises sobre o efeito de substancias quimicas, presentes em complementos
alimentares e medicamentos, na salde animal. Os gestores explicaram que a OMEGA realiza
experimentos atualmente, ou seja, sao testes e andlises realizados para atender a um estudo
especifico de projetos pontuais dos seus clientes. Estes experimentos ocorrem em média duas
ou trés vezes ao ano e a remuneracao pelo trabalho é parcelada no inicio e no fim do projeto.

Dos sete sdcios que abriram o negdcio, dois se desligaram para trabalhar com outros
tipos de servicos, e um dos cinco remanescentes ndo pode participar desta pesquisa por estar
envolvido em outros trabalhos e ndo ter agenda disponivel para participar das reunides e
entrevistas. Os quatro gestores pesquisados se envolvem diretamente com todas as
atividades operacionais, tecnolégicas, mercadoldgicas e administrativas da empresa. A partir
das orientacdes da Agéncia de Inovacdo, os socios decidiram formalizar a divisdo das
responsabilidades e atividades na empresa. Abaixo segue uma apresentacdo de cada gestor e
suas responsabilidades na OMEGA por ordem de participagao na pesquisa:

a) G1 é formado em Medicina Veterindria, estd iniciando o doutorado em
Microbiologia e Patologia, ja trabalhou em agroindustrias por aproximadamente
dois anos, possui alguma experiéncia com gestores e técnicos dos potenciais
clientes e foi o ultimo a entrar na sociedade. Ele é responsavel pelo
desenvolvimento da relacdo com os potenciais clientes e parceiros e divide a
responsabilidade pelos testes e analises dos servicos comercializados com o G4.
Além disso, ele coordena dois projetos de desenvolvimento de novos servicos para
a OMEGA.

b) G2 é formado em Engenharia de Biotecnologia, estd concluindo o doutorado em
Microbiologia e Patologia, possui um curso de especializacdo em gestdo de
negocios. Além disso, G2 viveu fora do pais onde serviu o exército e vivenciou o
trabalho voluntario com educacdo de adultos. Possui mais facilidade para lidar
com numeros e foi o primeiro a ser convidado para a sociedade. Ele é responsavel
pelos controles financeiros da OMEGA e divide a responsabilidade pela pesquisa e
desenvolvimento de projetos com o G3. Sob a responsabilidade do G2 estdo dois
grandes projetos de desenvolvimento de produtos que serdo industrializados e
comercializados pela OMEGA no longo prazo. Quando G1 ndo estd presente, é o
G2 que atua nos testes laboratoriais dos servicos de Cl oferecidos ao mercado.

c) G3 é formado em Ciéncias Bioldgicas e estd concluindo o Doutorado em
Microbiologia e Patologia. Teve contato com a atividade de contabilidade na
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familia, mas nado trabalhou em empresas antes de abrir a OMEGA com o G2 e G4.
Ele divide as atividades dos projetos de pesquisa e desenvolvimento junto com o
G2 e atua na melhoria dos processos dos servicos junto com o G1. Especificamente
sob a sua responsabilidade estd o Projetol, o desenvolvimento de um centro
experimental para ampliar os servigos da OMEGA. Este é considerado por todos
como um projeto prioritario. Apesar de ndo atuarem nos mesmos projetos, existe
grande intercambio de conhecimento e atividades entre G2 e G3 sempre que
necessario. O gestor G3 também é responsavel pelas rotinas contdbeis e pela
participacdo da OMEGA em editais de fomento.

d) G4 é formado em Medicina Veterinaria e esta concluindo o doutorado em
Genbmica Animal no exterior, tem previsdao para retornar no inicio de 2015 para
o Brasil. Além de ser o idealizador da OMEGA, G4 ndo atuou em outras empresas.
Como estd no exterior sua atuagdao na OMEGA é em atividades que podem ser
realizadas a distancia. Por isso, ele é responsavel pelas analises dos testes
realizados na prestagao de servigos, junto com G1, e atua como controlador dos
projetos de pesquisa e desenvolvimento dos novos produtos e servigos.

e) G5 nao assume responsabilidade direta por atividades na OMEGA. Devido ao seu
conhecimento e experiéncia, ele atua como um conselheiro técnico e relagdes
publicas da empresa, colocando o gestor G1 em contato com potenciais clientes e
parceiros.

Os gestores da OMEGA decidiram pela incubacdo junto a Agéncia de Inovacdo da
UFPR na modalidade residente (i.e. utilizando as instalagdes da UFPR) porque, para realizar os
servicos propostos, é preciso infraestrutura de laboratdrios e equipamentos que os gestores
ndo possuiam no inicio do negdcio. Atualmente a empresa ja possui o equipamento de testes,
necessario para oferecer seu principal servico ao mercado (denominado aqui como Cl),
adquiriu outros equipamentos para pesquisa cientifica e novos servigcos possiveis, e investiu
na remodelacao de algumas instalagdes de trabalho cedidas pela UFPR. Mesmo com estes
investimentos a empresa ainda ndo possui faturamento regular suficiente e outros recursos
necessarios para deixar de utilizar a infraestrutura da UFPR e graduar-se da incubadora.

Utilizando a rede de contatos do meio académico e empresarial do G5, os gestores
comecaram a divulgar e negociar os servicos com empresas nacionais e multinacionais da area
de saude e alimentacdo de animais (e.g. frangos e suinos). Entre 2012 e 2013 os gestores se
dividiam entre estudos académicos e pesquisas aplicadas as industrias para o aprimoramento
das atividades e adaptacao das aplicacdes da Cl. Destes estudos académicos e aplicados
surgiram novas possibilidades de servicos e produtos o que soma hoje mais de dez projetos
em pesquisa e desenvolvimento de novos servicos e produtos que a empresa pretende

oferecer ao mercado em curto, médio e longo prazos.
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Neste mesmo periodo a OMEGA fechou contratos de prestacdo de servicos e
participou de varias negocia¢des que nao foram convertidas em vendas. Em boa parte dos
contratos fechados, as atividades dos servicos prestados foram revisadas e adaptadas as
necessidades e exigéncias dos clientes durante a sua execugdo. Em decorréncia dessas
negociacoes e adaptacdes, surgiram duas possibilidades para a prestacdo do mesmo servico.
A primeira seria a realizagdo de projetos pontuais com volumes e prazos mais flexiveis,
objetivos mais complexos, frequéncia irregular e com uma conclusdo predefinida do servico.
Estes servigos foram denominados projetos ou experimentos. J4 a segunda possibilidade seria
de analises mais especificas, regulares e frequentes, com contratos de longo prazo e grandes
volumes de testes. Este trabalho foi identificado como monitoria ou servigos de rotina.

Estas mudancas e adapta¢des em decorréncia do contato com o mercado trouxeram
duvidas sobre a forma como a OMEGA havia decidido atuar junto aos seus clientes e parceiros.
Por isso, a definicdo dos servigos, seus precos e o desenvolvimento de novas solugbes passou
a ser questionada e os gestores solicitaram a Agéncia de Inovacdo apoio de consultores para
estudarem novas possibilidades de atendimento ao mercado. E neste momento que comega
meu acompanhamento da empresa OMEGA e a andlise do desenvolvimento da gestdo
estratégica para esta tese.

A seguir, os dados coletados durante 14 meses de pesquisa sdao analisados e alguns
deles sdo compartilhados para a discussdo sobre o desenvolvimento da Gestdo Estratégica
pela perspectiva da CHAT. Primeiro sera analisado o objeto da atividade estratégica dos
gestores da OMEGA, em seguida a aprendizagem de novos conceitos sobre gestdo estratégica,
o desenvolvimento dos gestores e, entdo, o desenvolvimento da relagao entre os gestores e
o objeto da sua atividade.

E importante esclarecer antes que estes tépicos foram divididos para facilitar o
acompanhamento dos dados coletados e o encadeamento das andlises, mas ndo significa que
o desenvolvimento de conceitos e dos individuos aconteca em etapas sequenciais. Os
conceitos se desenvolvem a partir da intelectualizagdo dos individuos, a reestruturacdo do seu
sistema de conceitos e operacdes logicas para a construcdo de novos vinculos entre o objeto
e os individuos na atividade. O desenvolvimento de cada uma destas partes é irregular,
descompassado e, por vezes, contraditério. Porém o desenvolvimento das partes so é possivel
com a abstracdo e arbitrariedade do todo (VYGOTSKY, 2009). Assim sendo, na proxima secao

foi realizada a andlise do objeto da atividade dos gestores, da aprendizagem conceitual sobre
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estratégia e o desenvolvimento dos gestores na relacdo com o objeto para tentar mostrar
como ocorreu o desenvolvimento da Gestao Estratégica a partir da perspectiva da Teoria da

Atividade.

4.2 OBJETO E A RELACAO COM A ATIVIDADE DOS GESTORES

Uma das principais descobertas da Teoria da Atividade é que o individuo age sempre
na direcdo de um objeto, material ou ndo, que é definido coletivamente pelos individuos
envolvidos na atividade e que representa objetivos coletivos e individuais. Estes objetivos sdo
definidos em funcdo do interesse ou necessidade de resolucdo de contradicGes entre os
individuos e o objeto (BAKHURST, 2009; CLOT, 2010; LEONTIEV, 1978; VYGOTSKY, 2009). Na
area dos estudos organizacionais este objeto pode ser entendido como o trabalho em si
(objeto do estudo) ou pode ser definido pelo fendmeno que estd sendo estudado pelo
pesquisador como as relagdes sociais, relagdes de poder, a aprendizagem ou uma
determinada pratica (NICOLINI; MENGIS; SWAN, 2012). Mais especificamente nos estudos
sobre estratégia, os objetos podem ser caracterizados como os resultados organizacionais
definidos pelos gestores: desempenho organizacional, aumento do faturamento e
rentabilidade, aumento de clientes, crescimento organizacional (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009;
JARZABKOWSKI, 2010). Ou ainda, as ferramentas da gestdo estratégica podem ser entendidas
como objeto que delimitam as praticas dos gestores (JARZABKOWSKI; SPEE; SMETS, 2013;
SPEE; JARZABKOWSKI, 2009).

Neste estudo, sera possivel perceber a Gestdo Estratégica como um conjunto de
conceitos e instrumentos das atividades que mediatizam a relacdao dos gestores com seus
objetivos organizacionais considerados estratégicos. Isto é, ela mediatiza a relacdo com o
objeto. Durante o processo de desenvolvimento, estes conceitos e ferramentas tornam-se o
centro da atencdo dos gestores, pela introducdo de conceitos cientificos de gest3do estratégica
em atividades que provocam o aprendizado e a apropriacao da Gestao Estratégica.

Pela analise dos dados coletados, as mudancas ocorridas na condugdo dos servicos
geraram duvidas e incertezas na relacdo dos gestores com o mercado, o que ajudou a

caracterizar interesses e necessidades por tras do objeto da atividade dos gestores (vide a
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explicacdo da FIGURA 6 na pagina 58). Consequentemente, permitiu identificar controvérsias
na relagdo entre os gestores e objeto que podem motivar o processo de desenvolvimento
(VYGOTSKY, 2009). A seguir, sdo analisados trechos de relatdrios, gravacGes e anotacdes que
ajudam a caracterizar o objeto, a relagdo contraditdria dos gestores com ele e as mudancas
nessa relacdo ao longo do tempo.

Para caracterizar o(s) objeto(s) desta analise serd preciso atentar para discursos onde
seja possivel identificar:

a) INTERESSES = querer, preferir, desejar, concordar/discordar.

b) NECESSIDADES = precisar, necessitar, carecer, ter que.

c¢) RESULTADOS = melhorar, reduzir, crescer, faturamento, volume, servicos,
clientes, parceiros.

d) OBIJETIVOS = missdo, metas, acdes, responsaveis, prazos...

No relatério de visita dos professores da Agéncia de Inovacdo da UFPR, foi
encontrado o seguinte trecho:

[...] como parece ser comum nas organizagdes iniciantes com pessoas que ndo sdo
da drea de gestdo, eles aprendem com o método de tentativa-e-erro. Falta-lhes foco
para seguir com um projeto até o fim — percebendo sua viabilidade ou ndo. Eles até
sabem (pelo menos alguns deles) onde querem chegar com a empresa, mas isso ndo
tem de fato guiado as agdes deles quando vao efetivamente negociar com parceiros
e clientes [...] (anotagdes do Relatdrio de Visita do dia 24/09/2013).

O trecho acima apresenta a andlise do professor orientador da Agéncia de Inovacao
sobre a contradicdo na relacdo com a gestdo da empresa. No resumo do planejamento
estratégico e do relatdrio dos consultores (Quadro 7 do Apéndice 8.1), identifiquei interesses,
necessidades e objetivos no discurso dos gestores, que ilustram preocupagdes nas areas
tecnoldgica e administrativa da OMEGA que, direta ou indiretamente, sdo influenciadas por
demandas e exigéncias mercadoldgicas.

Problema que precisa ser resolvido: estratégia de venda e comercializagdo;
preocupacdo com o valor do servico para comercializagdo (existe dificuldade em
precificacdo), tornar a [CI] um produto mais ciclico ou ter produtos-servigos ciclicos
(fluxo de caixa constante); planejamento estratégico: problema maior é o PENSAR A
GESTAO. Ponto interessante e sugestdes: Conhecimento em administracio e
marketing; Risco por s6 ter uma linha de negdcio, [Cl]; Aumento de portfélio; Ter
clientes fixos (Relatério dos consultores contratados pela Agéncia de Inovagao da
UFPR, 11/03/2014).

Na area tecnoldgica os gestores estdo interessados em adaptar a metodologia e a

infraestrutura dos servicos prestados para um trabalho regular e rotineiro, assim como,



99

desenvolver produtos que permitam a producdo em escala em fung¢do das demandas do
mercado. Na area administrativa, traz a necessidade de criar rotinas administrativas (e.g.
divisdo de tarefas), de gestdo das vendas, financas e dos projetos técnicos, assim como, a
adocdao de melhores ferramentas de controle operacional e financeiro (e.g. software de
gestdo) para se adequar a um fluxo mais regular de trabalho. Apés a apresentacdo do relatério
de planejamento para 2014, estas questdes e duvidas foram discutidas comigo e com os
consultores da Agéncia de Inovacdo. Neste momento a atencdo dos gestores estava em gerar
faturamento regular e suficiente para viabilizar a retirada de pro-labore dos gestores da
OMEGA, visto que atualmente a empresa fatura duas vezes ao ano por projetos realizados
(i.e. experimentos). Na drea mercadoldgica as questdes recorrentes levantadas pelos gestores
sdo sobre a manutengao e prospecg¢ao de novas oportunidades na relagao com clientes atuais;
a definicdo dos valores cobrados para os servicos, especialmente, os novos servicos de rotina;
e a andlise do volume destes servicos necessdrios para a definicdo de metas de atendimento
e faturamento. Durante as reunides com os consultores da Agéncia de Inovacdo o interesse
dos gestores estava concentrado em tentar resolver as questdes da area mercadolégica, mais
especificamente a definicdo de uma nova légica de formacado de custos e precos para atender
aos clientes de servicos de monitoria. Um resumo das discussdes sobre este tema estd no
Quadro 7, no Apéndice 8.1 deste trabalho.

Percebi uma preocupacdo dos gestores com a forma de atuacdo junto ao mercado
da OMEGA, isso foi considerado como o objeto que proporcionou o inicio deste estudo de
tese e deu inicio as discussdes sobre o desenvolvimento da gestdo estratégica.

A partir da andlise das primeiras interveng¢des identifiquei algumas caracteristicas do
objeto da atividade dos gestores. Primeiramente, o objeto descrito por Vigotsky (2009) nao
estd evidente, ele é subjetivo, ele é percebido a partir de um contexto histérico-cultural. A
partir do discurso dos gestores, a definicdo mais especifica do objetivo que representa o
objeto foi encontrada no planejamento realizado no final de 2013

Planejamento geral [OMEGA] para 5 anos (elaboragdo [G3]): [...] Ainda uma
prestadora de servico com [Cl] e ou outros [...], assessoria cientifica, etc... porém o
foco principal devera ser o desenvolvimento de novos produtos. (Planejamento para
2014, 12/11/2013).

E posteriormente, durante as Ultimas intervencdes:

Um dos nossos objetivos é entrar no mercado de produtos. Um dos objetivos que eu
tenho pra [OMEGA] é que a gente comece a vender produto direta ou indiretamente,
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mas ainda assim tendo produtos [OMEGA]. [...] Tanto a linha de produto como o
desenvolvimento de estrutura pra oferecer mais servicos e melhores servicos. (G2,
22/10/2014).

2014 foi o ano em que dois produtos foram testados [...] e para 2015 definiu-se a
importancia [projetol] para aves. [Este projetol] devem estar com seu primeiro
teste de utilizagdo definido em Outubro/2015 - data a partir da qual os isoladores
poderdo ser disponibilizados ao mercado. (G1, 26/11/2014).

Oferecer solugbes em biotecnologia, possibilitando ao Brasil uma soberania
tecnoldgica em insumos e técnicas de ponta para pesquisa e diagndstico da sanidade
animal e formando recursos humanos nessa area de atuac¢do. (Sumario Executivo,
20/01/2015).

Em reunido realizada com o gestor G1, ele descreve que decidiu realizar uma
pesquisa de satisfacdo com os cinco principais clientes para saber o que poderiam melhorar
no servico prestado, o que chamou a atencado dele foi uma resposta sobre o custo beneficio,
ele explicou que o cliente descreveu o custo-beneficio como

[...] bom mas é caro. O cliente escreveu que o custo é alto, apesar do resultado muito
bom, mas o custo é alto para um estudo que poderia ser realizado por analises mais
baratas e que disponibiliza resultados semelhantes (G1, 06/03/2014).

O gestor G1 acredita que a légica de precificacdo esta equivocada. Quem elaborou os
custos foi 0 G2, “ele partiu dos niUmeros atuais da OMEGA, e fez o seguinte cdlculo: quantas
amostras mais ou menos a empresa testa atualmente e calculou o valor minimo para ter lucro
ou equilibrio” (G1, 06/03/2014). G1 discorda dessa légica, porque, ele acredita que a OMEGA
deveria pensar em um volume previsto e possivel de amostras (o maximo de capacidade
estimada para a situacdo atual do mercado), ou seja, definir um nimero de seguranca e, a
partir desse numero de seguranca definir quanto cada amostra deveria custar e, dessa forma,
o desafio seria vender e buscar esse volume de seguranga de amostras.

E ai comecei a ler negdcios de precificagdo, estratégia de preco e tal... e vocé reduzir
0 prego para ter volume de servigcos pode ser uma estratégia errada... sé que ndo
sei... se eu conseguisse fornecer pros clientes a mesma analise com a qualidade que
eles disseram que é muito boa, pagando todos os nossos custos, dando lucro,
pagando pro labore que a gente ndo tem... a gente passa entrar numa rotina, passa
a ser um laboratdrio de analise mesmo. E ai diversificar os servigos vem em seguida”
(G1, 06/03/2014).

Este trecho mostra outro exemplo de contradicdo na relacdo com o objeto e a

presenca de novos interesses que compde este objeto.
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O objetivo descrito no planejamento para 2014, reforcado pelos demais fragmentos
apresentados, traz consigo as caracteristicas tecnoldgicas da formagao dos gestores, do seu
vinculo passado e atual com a pesquisa cientifica e académica. O objetivo dos gestores para a
sua empresa esta permeado de linguagem tecnoldgica (e.g. prestadora de servigo com [Cl],
assessoria cientifica, 2014 foi o ano em que dois produtos foram testados, solucées em
biotecnologia) e pouca com significados de gestao estratégica (e.g. Um dos nossos objetivos
é entrar no mercado de produtos).

Confrontando estes dados coletados com as teorias de Administracdo e de Gestao
Estratégica, percebe-se um esforgo para a definicdo da forma de atuagdo junto ao mercado
como um esforco para a definicdo do escopo do negdcio (GRANT, 2010; PORTER, 1985) ou um
modelo de negdcio para a OMEGA (TEECE, 2010). O escopo e o modelo de negécio tratam da
definicdo de como a empresa ird entregar ao mercado o que ela se prop6s a fazer, de forma
inteligente e diferenciada suficiente, que gere suficiente vantagem competitiva desde o inicio
das suas atividades. As discussdes sobre a definicdo de modelos de negdcio normalmente se
apresentam em pesquisas sobre novos empreendimentos inovadores e a sua relagdo com o
mercado (MARKIDES, 2013). A definicdo do modelo de negdcio passa pelas definicdes
estratégicas de uma organizacdo (e.g. missdo, visdo e valores) para alinhar o esfor¢o e as
decisdes dos gestores, assim como, precisa dos esfor¢os e ferramentas de gestao estratégica
(e.g. pesquisas, objetivos, metas, planos e controles) para conciliar as caracteristicas do
produto e a forma como ele é oferecido as expectativas e necessidades do mercado,
transformando solu¢des inovadoras em valor agregado e resultados positivos para a
organizacao (TEECE, 2010). Como vimos no capitulo de fundamentacdo tedrica, a CHAT
percebe estes elementos da gestdo estratégica como mediadores da relacdao com este objeto,
estes objetivos definidos pelos gestores.

O objeto descrito nos experimentos de Vigotsky (2009) também pode ser
caracterizado pela materialidade na relagdao com os individuos da agdo. Neste estudo os
gestores apresentam o relatdrio de planejamento para 2014; a planilha de célculo para revisao
da ldgica de precificacdo; os softwares para a gestdo financeira; assim como, o contrato de
prestacdo de servicos, citado na reunido do mapeamento dos processos (veja a Figura 12 no
proximo item deste capitulo), que representam todo ou partes dos interesses e necessidades

do objeto.
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Outra caracteristica é a chamada tendéncia dominante que os interesses e
necessidades criam sobre as a¢des dos individuos em direcao ao objeto. Eles orientam a agao
para um objetivo que solucionaria as controvérsias na relacdo com o objeto proporcionando
o desenvolvimento dos gestores (CLOT, 2010; VYGOTSKY, 2009). Nos trechos apresentados,
as preocupacdes da OMEGA orientam a elaboracao da nova planilha de precos, as discussoes
com os consultores, a definicdo das prioridades e das atividades realizadas no decorrer do
ano. Como exemplo de atividades direcionadas por esta tendéncia é possivel citar:

a) planejamento para 2014 (G1, G2, G3, G4 e G5, 12/11/2013)

b) elaboracdo da pesquisa de satisfacdo (G1, 06/03/2014);

c) elaboracdo da planilha de custos e precos (G1, 06/03/2014);

d) contratacdo de consultoria para area comercial (G2, 30/09/2014);

e) negociacdo com clientes que possuem demanda para servicos de rotina (G1 e G2,
27/03/2014, 16/04/2014);

Analisando os dados apresentados no Quadro 7 na reunido com o G1 (06/03/2014) é
possivel perceber também outra caracteristica do objeto que promove o desenvolvimento: a
influéncia externa sobre necessidades e interesses que geram contradi¢des na relagdo com o
objeto. Esta influéncia externa sobre as necessidades e interesses motiva a aprendizagem de
novos conceitos e o desenvolvimento dos gestores.

Quando os individuos percebem esta contradicao, Vigotsky (2009) explica que a sua
atencdo se volta para os proprios conceitos e instrumentos representados nas atividades. Clot
(2010, p. 187) complementa explicando que ocorre uma mudanca no “endereco da atividade”
e, neste caso, as atividades que eram mediatizantes, tornam-se mediatizadas. Na busca pela
solucdo da contradicao, atividades mediatizantes como a elabora¢ao da planilha de custos e
precos passam a representar a nova direcdo da atencdo e da atividade dos gestores. Novos
conceitos ndo espontaneos (e.g. cientificos) sdo introduzidos para mediatizar a relagdo com
essa planilha em atividades como as reunides com os consultores da Agéncia de Inovacdo

apresentadas na proxima sec¢do deste capitulo.
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4.2.1 Resumo da analise do objeto da atividade dos gestores

Os gestores apresentaram um fluxo de atividades na qual conceitos e instrumentos
mediatizavam a sua relacdo com um objeto comum que representa seus interesses e
necessidades e que poderia ser entendido como o escopo ou o modelo de negdcios da
OMEGA, se analisado pelas teorias da Gestdo Estratégica. O objetivo inerente ao objeto é a
definicdo da OMEGA como uma empresa prestadora de servicos e desenvolvedora de
produtos para teste de alimentos ou medicamentos animais. Os gestores encontram-se em
uma relagdo contraditdria com o objeto, pois seus conceitos e instrumentos ndo permitem
total compreensdo e alcance deste objetivo. Por isso a caracterizacdo do objeto pelos gestores
ndo é precisa e é feita a partir de outros objetos vinculados uns aos outros pela estrutura de
conceitos dos gestores. Deste conjunto, os gestores escolheram a formagao de custos e pregos
para a criacdo de servicos de rotinas como o foco inicial da sua atencdo e como tema para ser
trabalhado juntamente com a equipe de consultores da Agéncia de Inovag¢ao. Sem conseguir
apreender conceitos e instrumentos que permitissem lidar com este tema, os gestores

voltaram sua atengdo aos projetos de novos servigos e produtos.

4.3 APRENDIZAGEM DOS CONCEITOS DE GESTAO ESTRATEGICA

De acordo com a CHAT é na atividade que podemos apreender os conceitos que
mediatizam a relagdo com o objeto da acao dos gestores, também é por meio dela que
podemos promover a aprendizagem de novos conceitos para o desenvolvimento dos
individuos e da sua relagcdao com o objeto. A aprendizagem conceitual ndo acontece por si e
nem pela vontade dos individuos apenas, a motivacdo é predominantemente externa e
promovida pelas contradicbes da relacdo entre individuos e objeto. Além disso, a
aprendizagem de novos conceitos precisa da reestruturacao do sistema de conceitos dos
gestores, que pode ser alcancada por meio de atividades que proporcionem a aprendizagem

de conceitos cientificos.
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As oportunidades de os gestores pesquisados aprenderem os conceitos de Gestao
Estratégica foram criadas nas atividades de colaboragdo com os consultores da Agéncia de
Inovacdo e nas atividades de pesquisa intervencionista. Nestas oportunidades os gestores
foram questionados e apresentados aos conceitos e instrumentos cientificos de estratégia,
assim como, debateram sobre estes conceitos e instrumentos, provocando o deslocamento
das relagdes contraditérias apresentadas na se¢do anterior, para o centro da sua atencao.

As intervengdes realizadas e a introdugdo de conceitos cientificos buscavam
promover e analisar este movimento da aten¢ao dos gestores e a reestruturagao do seu
sistema de relagGes de conceitos de gestdo e de estratégia para formar novos conceitos de
gestdo estratégica. No inicio da pesquisa com os gestores percebe-se uma predisposicdo para
a busca por novos conceitos e instrumentos para resolucdo das controvérsias percebidas,
contudo

[...] eles ainda estdo descobrindo (tentativa-erro-acerto) quais informagdes sdo
importantes e como controla-las na gestdo financeira, comercial e operacional da
empresa. Eles precisam compreender que informagBes gerenciar, com que
frequéncia e para quem distribui-las, além de repensar as ferramentas de gestdo
dessas informagbes (atualmente utilizam o EXCEL e o DROPBOX) em fung¢do do
volume de negdcios e operagdes praticadas atualmente. Verificamos que o controle
feito mensalmente precisa melhorar na frequéncia mais do que na qualidade da
informagdo. Identificamos também que precisam separar o controle em valores
(despesas/receitas) previstos e realizados. (anotag¢des do autor, 29/10/2013).

Mesmo assim, durante o transcorrer da pesquisa houve intervengbes que
incentivaram os gestores tomar consciéncia das suas atividades, apropriar-se de novos
conceitos e instrumentos que pudessem promover o seu desenvolvimento. O primeiro
momento resumido no Quadro 8 (Apéndice 8.1) e analisado a seguir é a discussao sobre o
fluxo de caixa e a formacgao de precos juntos com os consultores. O segundo momento é a
definicdo das atividades consideradas estratégicas durante o mapeamento dos processos da
OMEGA apresentado na Figura 12 e analisados na sequéncia.

Nas intervenc¢des promovidas pelos consultores da Agéncia de Inovacdo, meu papel
era identificar as duvidas sobre dos gestores as atividades envolvendo conceitos cientificos e
apoiar os consultores em apresentar os conceitos a eles. Os elementos destacados no Quadro
8 exemplificam a introduc¢do de novos conceitos ndo espontaneos e a reflexao dos gestores

sobre estes conceitos para elaboracdo da planilha de custos e precos para o servico de rotina.
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Além das intervencdes realizadas, em alguns destes encontros os gestores
pesquisados recebiam tarefas para cumprir entre um encontro e outro que poderiam
estimular o aprendizado de conceitos cientificos e a aprendizagem de novos conceitos sobre
a gestdao estratégica, exemplos destas tarefas de casa realizadas pelos gestores sdo: a
elaboracdo do planejamento para 2014 e os custos solicitados pelos consultores para serem
incluidos na planilha de formacgao de pregos.

[C2] Nao sei se estd baseado nisso, pode complementar um pouco mais né, mas
vamos imaginar assim uma, pra vocé fazer uma precificacdo para qualquer produto,
eu gosto de fazer uma analogia fora da area de vocés até para ndo conflitar, mas se
vocé pega um restaurante, o restaurante tem um custo fixo, independente da
comida que ele vai fazer, ele tem a luz, ele tem a dgua que ele vai gastar para lavar,
pra ele lavar uma panela com frango e ndo sei 0 que é o mesmo custo que ele tem
para lavar uma panela que fez lagosta, entdo ele tem um custo fixo, dai tem um custo
varidavel que é, que prato eu vou fazer: aquela mocga ali ela vai lavar a louga
independente se é um frango ou uma lagosta, aquele cara ali vai servir independente
se é frango ou lagosta, agora tem um custo varidvel que é para fazer um prato de
lagosta e para fazer um prato de frango, quando vocés aqui fazem, se é que fizeram,
dentro disso: quais sdo os custos fixos que a [OMEGA] tem? Lembrando que é uma
projecdo dentro do ambiente académico, fora quando vocés vierem aqui, entdo tem
o custo fixo, pro-labore é um fixo, centro de pesquisa é fixo, maquindrio que esta ali
parado, desligado é fixo, agora quando eu vou fazer uma Cl envolvo uma equipe de
20, fazer um trabalho com uma equipe de 5 [...].

[C1] Ai eu adiciono ao teu comentdrio o seguinte: um ponto interessante é o
custeio por atividade, ai vocé pega todo esse custo fixo, pega produto barra servigo,
produto a produto e vai analisar qual que é o custo deles e a estrutura fixa sendo
diluida também nesses seus produtos, entdo vocé consegue chegar a uma
precificagdo partindo dos seus custos fixos e variaveis [...]

[G2] [...] por enquanto a gente ndo tem uma diluicdo desse custo fixo porque o
gue a gente tem hoje é um servigo s6, mas a gente ja conversou por cima dessa
diluigdo do custo fixo no momento do aumento de portfélio, é que dai vai ter que
ver a demanda de cada um para fazer uma, que seja compativel né.

[G1] [...] essa é a estrutura que a gente montou na planilha de custo e trabalhando
sempre mensal e aqui ja trabalhando com algumas perspectivas, hoje ... energia... a
gente ndo tem esse custo, a gente tem custo com o montador, mdo de obra que sdo
os estagiarios, manutencdo, aqui também ja entrou operacdo que ele ndo é tdo caro
[...].

[G2] Tem também a manutencgao das pipetas, de algumas coisinhas menores [...]
[G1] A incubadora, site telefone combustivel alguma coisa assim, site, telefone
combustivel, alguma coisa assim, depende do mundo de amostras, mas sempre
acaba gastando alguma coisa assim em torno de inventario, que a gente vai e
compra, os pro labores entraram, correios, depreciacdo de equipamentos coisas
assim, luvas, sdo gastos mais ou menos estimados ai.

[C2] E os equipamentos?

[G1] Séo custos fixos mensal, na depreciacdo e na manutengdo. 32 é o custo por
amostra varidvel, ai nés temos um outro custo, nds temos dois tipos de custo
varidvel. Um que dependendo do niumero de anticorpos, dependendo do nimero de



106

células que a gente enxerga e outro que é variavel pelo nimero de amostra, porque
cada amostra de sangue que é um animal ele requer um tubo de suporte, uma
seringa, uma agulha, e um tubo de coleta de sangue. Entdo a gente tem a
composicdo do custo varidvel e a somatdria do custo com os reagentes outro com
os materiais, entdo... para um ou outra coleta de sangue para eu enxergar as sete
células eu gasto RS 34, 37. (Fragmentos da reunido com consultores da Agéncia de
Inovacdo da UFPR, 27/03/2014).

No trecho apresentado é possivel identificar a explicacdo dos consultores sobre os
custos que compdem a formagdo dos pregos e a associagdo que os gestores fazem entre a
teoria apresentada e a realidade da OMEGA, nesta mesma passagem os gestores refutam o
argumento de rateio de despesas por representatividade de produto, porque para eles nao
existe ainda esta necessidade.

No Quadro 8 do Apéndice 8.1, G1 e G2 analisam meu argumento sobre escolher uma
“légica de industria” para poder definir se vale a pena atuar com servicos rotineiros e como
pode ser apresentado o pre¢o ao mercado a partir dessa légica (Fragmentos 3 e 4). G1 discorda
da proposta de fixacdo de precos, mas G2 concorda com a fixacdo de preco por metas de
volumes. E o que C1 chama posteriormente de cenéarios (Fragmentos 5 e 6). Estes Fragmentos
4, 5 e 6 trazem uma longa discussao sobre diferentes formas de se entender a formacao de
preco dos servicos de rotina da OMEGA, envolvem quase todos os gestores e consultores
presentes na reunidao. G1 e G2 demonstram percep¢do da proposta dos consultores

[G2] — O que a gente escutou ontem da [cliente]... Eu acho que a ldgica pra a parte
de monitoria é muito mais légica de indUstria porque o cara... quando o [G1] falou
ah preciso de 400 amostras... para fazer um preco bacana... perto de 60, 24.000 mil
por més [...] é que como eu falei sdo dois mercados, o mercado de monitoria que a
gente esta tentando entrar é dentro da produgdo, é um negdcio absolutamente
industrial, quem aplica, quem presta servico para eles também segue essa ldgica
industrial [...] e na parte de experimento vem para a légica de diferenciacao, até o
que a gente pode passar, fazer com as nossas propostas é acabar com o valor de
amostras por exemplo, falar o valor deste projeto é tanto...

[G1] — Mas no final o cliente faz as contas por amostra... a questdo do prego na
diferenciacdo o mercado hoje aceita, se a gente subir o preco ainda aceita alguma
coisa, isso € muito bem trabalhado, como o [G2] falou a monitoria nem pensar,
monitoria eu tenho um preco alvo que geraria os negdcios nesse faixa aqui, a gente
estd trabalhando com 3 marcadores nessa faixa aqui a gente consegue ter
informacdes importantes, ta [...]

[C1] - Aiassim, eu vejo um caminho intermediario a isso... vai ter o preco que vocé
vai querer colocar [...] eu consigo até abaixar um pouco mais para esse pessoal para
conseguir ter mais volume, mas nesse primeiro momento se vocé fizer direto isso
vocé vai ter um baque muito forte e ndo vai conseguir sustentar. Entdo vai ter que
trabalhar com uma tabela que va migrando, para poder te dar essa seguranca e vocé
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poder incorporar mais servicos, entdao algo a ser estruturado para ter uma tabela
para o proximo ano e uma tabela do préximo ano pra frente.

[G1] — Eu concordo mas continuo com a minha duvida... a hora que eu fechar as 400
amostras que eu acho que é um ponto bom... no meio do caminho... um cliente vai
me dar dessas 400, vai me suprir 300 e outro vai me suprir 100, se eles conversarem,
ndo acho que seja justo.

[C1] — Sinceramente ndo acho que seja problema vocé trabalhar com valores
diferentes...

[G2] — [G1] se a gente trabalhar com os clientes, vocé me da 400 amostras més, se
me der 50, se me der 200 amostras por més vai ser 90,00 a hora que o cara falar
guanto é que vocé estd pagando: 90,00 e vocé: 50,00, sim eu ja apresentei a tabela
para vocés e ja sabem o que esta acontecendo.

[C1] - [...] eu diria assim, a construcdo do cenario tem que exercitar muito e faca...
exercite o cendrio aquele que, o cendrio de 900 o cendrio de 700... exercite o cenario
de 200 e 100, vocé pode ter varios cenarios [...] mas se a gente pensar cruamente o
filé mignon, apesar da rotina, é 144,00, esse é o filé mignon, esse é o cliente [...]
entdo no final das contas para vocés a grande margem é esse cara de 144,00 [...]
[G2] - E eu acho que mesmo o fato da gente entrar em monitoria e o negdcio
comegar a ficar conhecido no mercado vai captar mais clientes para essa parte de
experimento. (Fragmentos da reunido com consultores da Agéncia de Inovagdo da
UFPR, 16/04/2014).

Na sequéncia desta discussdao é possivel presenciar uma caracteristica tanto do
desenvolvimento dos conceitos como do individuo destacado por Vigotsky (2009). Vigotsky
(2009) explica que o individuo em desenvolvimento nao inicia o processo de aprendizado
totalmente maduro, ou seja, suficientemente consciente dos seus conceitos internos. Um
exemplo desta caracteristica € quando G1 concorda com os argumentos de G2 e C1, mas
afirma que ndo se sente seguro que aquela seja a melhor légica de precos para ser adotada.
Ou seja, o gestor percebe a ldgica escolhida, percebe que é uma alternativa a ser praticada,
mas ainda ndo se sente seguro de apropriar-se dela.

Nesta reunido do dia 16 de abril, foi possivel perceber que G2 ja havia tomado
consciéncia e se apropriado dos conceitos para uma proposta de precos, ele aguarda a
apresentacdo de G1 e as intervengdes dos consultores para usar todo repertério de conceitos
e instrumentos apresentados e propor a lédgica de metas de volumes. G1 parece perceber essa
légica de preco baseado em cendrios com metas graduais de volumes de servicos mensais,
mesmo assim, ele ndo parece ter se apropriado da proposta pois, demonstra nao estar seguro
guanto ao sucesso da utilizacdo dela, ou seja, a proposta faz sentido para G2 mas ndo para G1
(Quadro 8, Apéndice 8.1). O que ndo me permite afirmar que houve aprendizagem sobre a

l6gica de precos para G1.
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A partir da terceira reunido com os consultores da Agéncia de Inovacao da UFPR, os
gestores optaram por apresentar e discutir as atividades da area tecnoldgica do seu
planejamento para 2014, o investimento em um centro experimental para ampliacdo dos
testes utilizando o servico denominado ClI. A justificativa seria a mesma para a montagem da
planilha de pregos e custos: obter volume e regularidade de operagdes e faturamento. O
gestor G1 explica na reunido de setembro de 2014 que, com o investimento em um centro
experimental a OMEGA poderd ampliar as possibilidades de testes oferecidos e formas de
atendimento ao mercado, atingir o volume de servicos necessario para alavancar o
faturamento da empresa, com a diferenga de que ndo dependera de clientes com grandes
volumes que ndo aceitam pagar o valor proposto pela OMEGA, como ocorreria com 0s
servigos de monitoria.

Para me certificar que o objeto definido pelos gestores mantinha relagdo com a
gestdo estratégica da OMEGA decidi realizar uma atividade de intervencdo para identificar o
gue os gestores entendiam como a estratégia da sua empresa e quais atividades eram
consideradas por eles como estratégicas. Conduzi uma atividade de mapeamento de rotinas
como descrito no capitulo de metodologia e analisado a seguir.

[AU] — O que vocés entendem quando eu falo de atividades que vocés consideram
estratégicas, o que é estratégico pra vocés?

[G1] - E pensar no que é interessante pra empresa, ndo agora, pra daqui um tempo.
Onde nds queremos chegar.

[G3] — As agBes que a empresa precisa tomar para garantir um futuro saudavel.
[G2] — A minha visdo é mais ou menos isso, com os dois lados, vocé enxergar como
vocé quer a tua empresa funcionando ou aonde vocé quer, o que vocé quer atingir
em X tempo, e ver as agdes que precisa tomar pra conseguir isso.

[AU] — J4 tem uma analise comparativa na visdo do G2: o que estou fazendo, a visdo
de futuro, e as agdes pra chegar la.

[G2] — E a estruturacdo da estratégia né.

[AU] — Muito bem, eu pergunto pra vocés: mudou essa visdo de vocés ao longo do
tempo? Com a participacdo dos consultores e a minha. Vocés perceberam alguma
coisa de diferente nesse discurso, nessa linha de raciocinio de vocés?

[G2] — Com a estratégia percebi algumas modificacdes de agcdo porque antes a gente
ndo fazia, passamos a fazer. Mas Estratégia quanto a visdo de onde a gente quer
chegar e mais ou menos o caminho trilhado eu acho que ndo mudou. (Fragmentos
da atividade de mapeamento, 30/09/2014).

Analisando a definicdo dos gestores sobre o que é considerado estratégico
(Fragmento 1 do Quadro 9, Apéndice 8.2) e as atividades enquadradas como estratégicas, foi

possivel identificar as atividades definidas por Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) como
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substantivas e significativas para a organizacdo ou para os resultados considerados pelos
gestores como estratégicos. E possivel perceber também o interesse predominante dos
gestores pela gestdo da drea Tecnoldgica da OMEGA, ou seja, a prestacdo dos servicos e o
desenvolvimento de novos servigos e produtos para o mercado.

Os objetivos do mapeamento seriam: identificar o conceito de estratégia presente
nas atividades dos gestores (Fragmento 1 do Quadro 9); identificar as atividades nas quais os
gestores percebiam o conceito de estratégia (Figura 12); introduzir novos conceitos e
instrumentos de gestdo estratégica; estimular a tomada de consciéncia das atividades; e
promover a aprendizagem de novos conceitos que permitam novas relagdes com o objeto
definido por eles. Meu papel nesta atividade foi apresentar os conceitos norteadores como a
diferenca entre atividades operacionais, taticas e estratégicas, gestdo mercadoldgica,
financeira, administrativa e da tecnologia (dreas controladas pelo modelo do programa
CERNE), assim como, questionei as atividades listadas pelos gestores, suas classificagdes,
priorizacdes, niveis de importancia e a distribuicdo das atividades nas quatro dreas possiveis
para verificar o quanto eles estavam seguros das escolhas.

O resultado resumido na Figura 12 apresenta 14 atividades consideradas estratégicas
e relacionadas as rotinas tecnolégicas em comparagdao com as atividades relacionadas ao
Mercado (sete atividades consideradas estratégicas). Soma-se a isso o fato de que cinco
atividades com funcdo de prestacao dos servicos técnicos foram alocadas na area de relacdo
com o Mercado porque sdo executadas pelo mesmo gestor (atividades marcadas com a letra
S na Figura 12). Em fungao disso, na reunido do dia 30 de setembro de 2014, ficou mais

evidente e especifico qual é a contradicao por traz do objeto das atividades dos gestores.
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FIGURA 12 — RESUMO DO MAPEAMENTO DOS PROCESSOS DA OMEGA

Legenda:
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Se o objetivo é tornar-se uma empresa de servigos e produtos inovadores para testes
e andlises, é preciso que a empresa consiga viabilizar o investimento necessario para o
desenvolvimento destes produtos e servicos por meio das vendas e outras fontes possiveis.
Por isso a atividade de Gestao das vendas aparece como estratégica na drea de Finangas da
Figura 12.

Logo no inicio do mapeamento, durante a listagem das atividades de gestdo do
relacionamento com o Mercado (i.e. prospec¢do, promogdo, vendas e atendimento), foi
possivel ter um exemplo de como as intervengdes proporcionam a tomada de consciéncia dos
gestores sobre as atividades, instrumentos e os conceitos destas atividades. Os gestores G1,
G2 e G3, comecaram a discutir sobre o que seria Prospectar novos servigos de andlise
(atividade proposta pelo G3) e surgiram diferentes interpreta¢des para o que seriam novos
servicos. O gestor G3 definiu como a prospeccdo de novos testes que o mercado demanda e
que a OMEGA ainda nao realiza, e que é possivel oferecer ao mercado. G1 acredita que isso
envolve a Prospec¢do de servigos existentes também, pois precisard de adaptacdo do
protocolo de trabalho para a prestagao de servigos. De acordo com os gestores, este trabalho
de desenvolvimento de testes demandados era um trabalho secunddrio e passou a ser
considerado como um trabalho tao importante quanto a Cl, porque assim como a Cl pode ser
adaptado para vdrias aplicacdes semelhantes.

O G2 questionou se prospectar a adaptacdo de testes e andlises seria operacional, ao
invés de estratégico, e eu questionei se essa atividade seria da area de Tecnologia, ao invés
de ser da drea comercial. Os gestores passaram a revisar todo o trabalho realizado de
prospeccado de novos clientes, citando exemplos para definir melhor o que seriam novos testes
demandados, testes existentes, qual seria a diferenca entre prospectar o cliente, identificar a
demanda por novos testes e prospectar junto ao cliente a necessidade de adaptac¢do. Os
gestores concluiram que prospectar a existéncia de novos testes (novidades) foi considerado
estratégico. O trabalho de Prospectar o cliente que demanda a novidade e verificar a
necessidade por adaptacdes é um trabalho operacional da area de Mercado e ndo de
Tecnologia.

E interessante notar que as atividades de prospeccio e acompanhamento dos
clientes estdo gerando discussdes entre os gestores por causa de visoes diferentes sobre: o
que é considerado prospectar novos servigos ou clientes. O mesmo aconteceu com a

manutencdo do relacionamento com os clientes atuais e potenciais, por isso, além das
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atividades de prospeccdo, outra atividade definida como estratégica foi Pensar na relagao
continua com os clientes, que seria encontrar temas de interesse do cliente para manter o
contato e a proposicdo de novos servicos. Tanto as atividades de prospeccdo como de
manuten¢do ainda ndo sao realizadas pelos gestores, mas foram reconhecidas como
necessarias para o alcance do objetivo definido.

Também foram consideradas atividades estratégicas da drea de Mercado e que ainda
ndo sdo realizadas pelos gestores: o Levantamento de eventos relevantes que foi proposto
pelos consultores da Agéncia de Inovagao para divulgar o trabalho da OMEGA e o gestor G1
comecou a realizar; e o Desenvolvimento de um novo site e material de publicidade e
propaganda também proposto pelos consultores e estava para ser iniciado por uma empresa
contratada. Da area Financeira é estratégico e nado sdo realizadas: a atividade de Gestao das
vendas, mencionada anteriormente, significa estar presente no orcamento dos clientes
durante todo o ano; e a definicdo de um Or¢amento para os projetos de desenvolvimento.
Da drea de Gestdo administrativa: a contratagdo de uma Consultoria comercial para dirimir
as duvidas restantes sobre negociacao e formacgao de precos; a definicdo de uma politica de
Recrutamento, selegdo e acompanhamento de pessoal; e a definicdo de uma rotina Gestao
Estratégica que seria definir internamente os objetivos e prazos claros para projetos, servicos
e produtos que serdao oferecidos ao mercado, assim como, controlar a sua comercializagao,
operacionalizacdo e cobranca, sem depender tanto do mercado, como acontece atualmente.

Das dareas de Tecnologia (servicos e P&D) os gestores definiram que: a Gestao dos
projetos de desenvolvimento de novos servicos e produtos precisa melhorar para que os
projetos tenham controles sobre as atividades, custos, prazos e riscos; e o Feedback da
execucdo dos servigos prestados foi uma atividade acrescida pelo G4 posteriormente porque
ele acredita que precisa aumentar o fluxo de informac¢ao e cobrangas dos insumos junto ao
cliente.

Quanto as atividades realizadas e consideradas estratégicas, os gestores listaram: na
area de Mercado oferecer Consultoria Técnica/Cientifica como um servico complementar
para o planejamento de procedimentos de testes e analises para clientes que possuam
laboratérios de testes; o Desenvolvimento de novos produtos; e Contatos com clientes novos
e atuais, por e-mail e telefone. Esta atividade G1 explicou que é feita raramente e precisa ser
melhorada. Para a area Financeira: Vasculhar editais de fomento, para buscar fontes

alternativas de subsidio e investimento; e manter as Parcerias com clientes investidores nos
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projetos de desenvolvimento. Na drea de Gestdo administrativa: Submissao para edital de
bolsistas, buscando verbas para custeio de mao de obra de alta qualidade; e revisao dos
Modelos de contratos para definir melhor direitos e responsabilidades dos clientes e parceiros
nos diferentes servicos prestados.

Na drea de Tecnologia (servicos e P&D) quase todas as atividades consideradas
estratégicas sao realizadas: Revisao dos processos internos para prestacao de servicos; Envio
de material padrao para a aquisicdo de amostras necessarias para os testes; Caixa postal nos
correios para receber as amostras sem desvios ou atrasos; Busca de novas tecnologias da
academia para aplicacdo no mercado; Anadlise das demandas identificadas na prospeccao
junto aos clientes; Estudo da viabilidade de aplicacao dos produtos desenvolvidos; e estudo
da Previsao da aplicagao dos produtos desenvolvidos para identificar gargalos ou dificuldades
operacionais.

A reflexao sobre as atividades realizadas, ndo realizadas e suas justificativas, as
explicacOes do porque sdo estratégicas, somadas as contribuicdes com conceitos para orientar
e questionar as atividades, remetem ao processo de abstracdo dos conceitos internos e
cientificos proposto por Vigotsky (2009). Apesar de a aprendizagem ter envolvido poucos
conceitos cientificos, foi possivel perceber a abstracdo dos conceitos espontaneos e a
generalizacdo para novas atividades. Por exemplo, a atividade de Pensar na relagao continua
com o cliente e Prospectar novos clientes surgiu da discussdo sobre o conceito de prospeccao
e da abstracdo da atividade de Prospec¢ao de novos servigos. A atividade de Feedback dos
servigos prestados surgiu da compreensao sobre o que significa Pensar na relagdo continua
com o cliente. As atividades de Levantamento de eventos relevantes e o Desenvolvimento
de um novo site e material de publicidade e propaganda surgiram nas reunides de marco de
2014, a partir da argumentacao dos consultores da Agéncia de Inovagdo sobre promocgao,
publicidade e propaganda (KOTLER; KELLER, 2012) para divulgar o trabalho da OMEGA.

A aprendizagem de conceitos cientificos ficou mais evidente quando os gestores
solicitaram as definicGes das dimensdes de gestdo administrativa e gestdo financeira, do mapa
de processos, para poderem diferenciar uma da outra e definir atividades como Gestao das
Vendas, Gestao dos projetos e contratacao de Consultoria comercial, todas nao realizadas e
gue foram definidas como prioritarias para os gestores neste encontro e nos posteriores.

A aprendizagem de conceitos cientificos péde ser percebida, contudo, a apropriacao

dos novos conceitos novamente ocorreu de forma diferente para cada gestor participante. Ao
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final do trabalho os gestores foram questionados sobre as impressdes e contribuicdes desta
intervengdo para as rotinas futuras da OMEGA (Fragmento 2 do Quadro 9 no Apéndice 8.2).

[AU] = [...] pergunto pra vocés: o que que trouxe de informagdo pra vocés isso aqui?
O que vocés conseguiram identificar de diferente ou de novo? Ou nao, foi mais do
mesmo.

[G1] — Sinceramente, eu acho que a gente botou no papel o que a gente ja sabia.
[G3] — E 0 que a gente ja sabia.

[G2] — Mas tem algumas coisas que pra mim ficou claro, que a gente estava
enxergando como uma parte da empresa, mas que formalmente seria outra.

[G1] — A gente sabe que ta fazendo aquilo porque tem o nosso objetivo e tem porque
fazer aquilo. Agora ndo, ndo é mercado é tecnologia. Muda o post-it, sé isso. Mas a
gente continua fazendo e ndo vai ser mudado o modo de fazer ou o modo de pensar
0 meu negdcio porque estava em uma coluna e agora passou pra outra.

[G2] — Mas o que eu acho que faz diferenca é numa proxima consultoria, por
exemplo, que vai vir alguém com a mesma formagao que vocé, a hora que a gente
for falar, se comunicar, vai ser mais facil porque deu uma unificada na linguagem, na
forma de dividir. Eu acho que se a gente for tomar um outro servico de consultoria
e for perder menos tempo da consultoria, pra explicar o que a gente ta passando e
for usar a mesma linguagem é uma vantagem.

[AU] - [...] Eu pergunto, faz sentido dividir isso em estratégico e operacional? Porque
que pra vocés faz sentido dividir?

[G2] — E importante ter essa divisdo clara porque uma coisa que eu sinto direto é
gue a gente acaba se envolvendo com o operacional e acaba perdendo as vezes vista
de algumas coisas que sdo estratégicas, que é importantissimo, sendo a gente acaba
correndo no mesmo lugar. Que foi o que a gente estava falando a algum tempo atras
dos nossos projetos.

[G1] - E nossa principal fraqueza, nds somos as pessoas que tém que tocar o
operacional, e o trogo tem que tocar porque sendo a empresa ndo sobrevive, e tem
que tocar o estratégico, a diferenca é o seguinte, o estratégico ndo traz resultado
imediato, que a gente precisa pra empresa funcionar, entdo a gente tem que fazer o
operacional. Por exemplo, por que eu ndo passo o dia sentado numa mesa ligando
pros clientes, porque eu acho que teria uma fungdo muito mais importante e estou
limpando [o] avidrio. Porque eu preciso limpar [0] avidrio sendo ndo conseguimos
tocar o experimento e ndo consegue ganhar dinheiro em cima daquilo. Entdo sdo
coisas que a gente sabe que tem que fazer mas infelizmente a gente faz assim...
[AU] — Ai eu pergunto pra vocé G1, o que que é mais estratégico entdo, agora pra
voceés, ligar pro cliente ou limpar [o] aviario?

[G1] - Ligar pro cliente, seria mais estratégico, investir mais nisso, no que a gente ja
conversou sobre isso, fazer visitas, eu nunca fui em nenhum cliente.

[AU] — O dilema dele cabe pra vocés também [G2 e G3]?

[G2] - Sim. [G3] - Sim.

[AU] — T4, entdo o objetivo final desse fluxo, é um sé: priorizagdo. Esse é o objetivo
final disso, que eu quero deixar pra vocés como reflexdo. Talvez seja chover no
molhado, talvez seja repensar suas prioridades.

(Fragmentos da atividade de mapeamento, 30/09/2014).
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E possivel verificar a percepcdo arbitraria no discurso do gestor G2, quando ele
explicou que a partir de agora ele possui uma visdao mais ampla das prioridades de cada area
da empresa, e a visdo das atividades mais deficitdrias por area para, por exemplo, orientar
uma préxima consultoria do que é mais importante atuar sobre. Por outro lado G1 e G3 ndo
perceberam inicialmente contribui¢cdes praticas do mapeamento para as rotinas da OMEGA,
G1 explicou que o mapeamento contribuiu para perceber o que eles ja fazem, mas no dia a
dia ndo ha diferenca se a atividade é operacional ou estratégica, ou ainda, se é uma atividade
voltada ao mercado ou voltada a gestdo financeira. G1 explicou que eles ja possuem o0s
objetivos definidos e que as suas rotinas seguem essas defini¢des.

Na sequéncia, os gestores sdo provocados a relacionar o mapeamento das suas
atividades com o conceito de estratégico e com os objetivos das atividades definidos por eles.
G1 reflete sobre as atividades realizadas atualmente e as ndo realizadas, sobre quais delas sdo
consideradas estratégicas para a OMEGA e para ele. O gestor percebe que existe uma inversao
da priorizacdo das atividades realizadas em comparacdo com a sua definicdo do que é
estratégico para a empresa, ou seja, ele estd priorizando atividades que ndo considera
estratégicas, mesmo sabendo que elas atrapalham atividades estratégicas simples como
contatar os clientes e que pode contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos da
empresa. Os demais gestores concordam com a inversao percebida por G1 e concordam que
eles também cometem a mesma inversdo de prioridades. Por fim, o gestor G1 concorda em
alterar a posicdo da atividade Contato com clientes classificada inicialmente como
operacional para estratégica na area de Mercado. Esse episddio foi interpretado aqui como
uma ressignificacdo do que é estratégico para G1 e para os demais. Se em um primeiro
momento o mapeamento mediatizou as atividades atuais e novas em direcdo ao objetivo
estratégico da OMEGA, nesta discussdo final o exemplo da limpeza do avidrio serviu para
mediatizar a relacdo dos gestores com a atividade de mapeamento e promoveu uma
ressignificacdo do que é estratégico para os gestores (i.e. priorizacao e delegacdo das rotinas).

Sendo assim, a andlise feita desta intervencdo é que a aprendizagem conceitual
ocorre nas interagdes sociais e, mesmo trazendo aos gestores um novo conjunto de
significados das atividades, ela depende também do desenvolvimento do individuo. Esse
desenvolvimento precisa mais do que a apreensdo coletiva de conceitos cientificos, precisa
também da apropriacao individual e atribuicdo de um sentido funcional para os conceitos

abstraidos e sistematizados. O individuo precisa desenvolver a arbitrariedade da utilizacdo dos
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conceitos no contexto do seu objetivo (VYGOTSKY, 2009). De outra forma, poderia ser dito
que é preciso a apropriagao funcional dos fatos que estas atividades mapeadas despertam na
consciéncia de cada um dos gestores e na relacdo com seus interesses e necessidades por traz
do objeto.

Nas ultimas falas apresentadas no fragmento anterior, é possivel perceber uma
mudanga na percep¢do dos gestores sobre a fungdo do mapeamento e das atividades
mapeadas para as rotinas e a gestdo estratégica da OMEGA, a recategorizacdo da atividade
Contato com clientes pode ser um sinal de que o G1 tenha construido um novo sentido para
os significados, conceitos e atividades discutidas nesta interven¢do. Mas para confirmar se
houve desenvolvimento dos individuos, foi necessario realizar uma intervencao individual, a

instrucdo ao sdsia que sera analisada no préximo item deste capitulo.

4.3.1 Resumo sobre a aprendizagem de novos conceitos

Analisando as proposicdes de Vigotsky (2009) sobre a aprendizagem conceitual,
neste momento foi possivel perceber que o desenvolvimento da Gestao Estratégica depende
primeiramente da definicdo e compreensdo mutua do objetivo da atividade de gestdo
estratégica. Depende, também, da aprendizagem de novo conceitos cientificos e a formacao
de um novo conjunto de conceitos. Nesta pesquisa foi percebido que a aprendizagem é
possivel quando os individuos se envolvem em atividades que promovam a abstracdo dos seus
conceitos internos, a apreensdo dos conceitos cientificos e a apropriacdo de sentido a estes
conceitos. Por isso Vigotsky (2009) explica que o desenvolvimento vai além do aprendizado,
ele permite que o conhecimento adquirido na pratica colaborativa torne-se pratica intencional

do individuo.

4.4 DESENVOLVIMENTO DOS GESTORES

O desenvolvimento do individuo para a teoria da atividade acontece quando ele
desenvolve novas formas de agir na relacdo com o objeto do trabalho. Isso é possivel quando

ele toma consciéncia dos conceitos espontaneos e ndo-espontaneos da relacdo com o objeto
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e, mais importante, quando ele forma novos conceitos, se apropria deles usando-os
intencionalmente.

No item anterior foi possivel perceber que os gestores aprenderam alguns conceitos
cientificos de gestdao estratégica, apresentados no mapeamento dos processos da OMEGA,
mas nao foi possivel concluir que houve a aprendizagem conceitual sobre gestao estratégica,
ou seja, nao foi possivel perceber os gestores se apropriando dos conceitos e atribuindo
sentido as atividades listadas coerentemente com o objetivo definido por eles. A producdo de
sentidos para a atividade é um processo interno ao individuo e subsidiado pelos significados
construidos na interagdo com outros individuos participantes da atividade (VYGOTSKY, 1991),
por isso decidi tentar analisar os gestores separadamente.

O perfil dos gestores é predominantemente técnico, por influéncia da formagao em
areas técnicas (i.e. biologia, engenharia e veterindria) e experiéncia predominantemente
académica, com conhecimento e experiéncia limitados em Administracdo. De acordo com o
Quadro 3, suas intenc¢des de atuacdo em 2014, registradas no planejamento, também eram
predominantemente técnicas, ou seja, eles pretendiam dedicar mais aos projetos
tecnoldgicos, desenvolvimento de novos produtos ou servicos e a melhoria do servico atual.
Isso pode ser analisado se compararmos as atividades previstas em gestdo (texto sublinhado
do Quadro 3) com as demais atividades descritas. Com excec¢do do G1 que manteve o trabalho
de negociacdo com novos clientes (predominantemente negociacdes de novos servigos), os
gestores se dedicaram mais aos projetos de P&D e a conclusao dos seus cursos de mestrado
e doutorado do que a gestdo da empresa. Como afirmou o gestor G1 em nossa ultima reunido,
2012 e 2013 foram anos para conhecer o mercado e suas necessidades, 2014 foi o ano de
olhar para dentro, buscar priorizacdo para desenvolver as solucées, e 2015, serd o ano para

investir prioritariamente na infraestrutura da OMEGA que viabilize mais testes.

QUADRO 3 - DISTRIBUICAO DE TAREFAS PLANEJADA PARA 2014
17/02/2014 — ANALISE DO RELATORIO DE PLANEJAMENTO PARA 2014

DESCRICAO DOS PAPEIS DE CADA GESTOR
[G1]- [...] meu papel atual na empresa é de captar novos clientes e manter contato com os ja existentes,
buscando oferecer nossos servicos como experimentos e andlises de produtos especificos. Além disso,
a prestacdo do servico (elaboragdo da proposta, monitoria do andamento do projeto, recepcéo e
processamento das amostras, analises e submissdo dos dados para relatério e discussdo final) esta sob
minha responsabilidade. Dentro de 12 meses pretendo: contribuir mais diretamente na elaboragao de
relatdrios finais, especialmente no tratamento estatistico dos dados brutos; ter participacdo mais ativa
na prospeccdo de clientes por meio da participacdo em féruns, eventos, palestras, congressos e
encontros em que os participantes da cadeia produtiva estejam presentes; ter maior controle sobre
contato com clientes, propostas elaboradas e estoques por meio da adocdo de software de gestao
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integrada; contribuir ativamente para a produgdo de vacina vetorizada, importante produto fruto da
parceria com empresa e outros institutos de pesquisa, bem como do meu doutorado; contribuir para
elaboragdo de artigos cientificos para divulgacdo dos resultados obtidos em nossos experimentos: com
o foco em tratamento dos dados poderdo ser obtidas valiosas informagGes para redagdo de artigos.

[G2] — Vejo o meu papel na empresa nesses préoximos 2 anos atuando principalmente em 2 frentes: 1 —
Organizacdo do controle e planejamento financeiro. Fazendo a estruturacdo das planilhas, avaliando
0s investimentos possiveis em cada um dos projetos, estimando as despesas e possiveis ganhos em
cada nova frente para avaliar a viabilidade. 2 — P&D. Gerenciando diferentes projetos para inovagdo
de processos e geragdo de produtos que irdo alavancar mais recursos para a empresa. Hoje temos
diversos projetos que precisam de um enfoque produtivo com o qual posso contribuir pela visdo de
engenharia. Além dessas duas frentes, vejo a minha participagdo em alguns dos eventos como algo
importante para captar novas ideias e tendéncias com os outros atores do nosso mercado.

[G3] — Observando a estrutura organizacional da empresa, existem 2 areas distintas de trabalho,
administrativa e técnica, com isso me coloco nestas duas areas: 1 — Organizacdo do controle e
planejamento fiscal, envolvendo controle de cobrancas, emissdo de nota fiscal, controle das notas de
saida, comunicacdo de cobranca com os clientes e envio de dados para o contador. Além destas
atividades, acompanho editais de fomento que podemos participar. No planejamento de 6 a 12 meses,
passarei a controlar boa parte do software relacionado a entradas e saidas, podendo me concentrar
mais na area referente as cobrancas, identificando a melhor data de emissdo de notas e fazendo um
controle de cobrancas melhor acompanhado. 2 — Na area técnica, ja desempenho um papel de
coordenar os projetos de P&D, trabalhando diretamente com os estagiarios acompanhando a
execugdo dos protocolos. Com a ampliagdo dos trabalhos em P&D, coordenarei mais equipes em
diferentes projetos em desenvolvimento na empresa. Entendo que o plano futuro deva visar mais
publicagdes cientificas com os trabalhos que desenvolvemos, portanto pretendo também investir
buscando formas de transformar o trabalho que fazemos, tanto na [CI]] como no P&D em material
publicavel cientificamente.

[G4] — Papel na empresa atualmente é de elaborar relatdrios de servigos de [Cl]; participacdo na elaboragdo
tedrica de projetos especificos (aqueles para os quais é necessaria pesquisa de literatura, por
exemplo). Atualizacdo do site da empresa. Dentro de seis meses adicionam-se as minhas
incumbéncias: a administracdo do pagamento das estagidrias da empresa; a geréncia dos projetos.
Minha contribuicdo na geréncia deve ser no sentido de facilitar a organizacdo e auxiliar o
direcionamento dos projetos (escolha dos projetos que seguem adiante e os que devem ser
abandonados, acompanhamento periddico dos resultados e a conformacdo em relacdo ao plano de
negdcios estabelecido para cada projeto, etc.); Em um ano, a minha contribuicdo deve alterar em
grande medida, uma vez que retorno ao Brasil e passarei a dedicar-me em tempo integral a empresa.
Para esta data, pretendo: participar da estrutura administrativa mais ativamente; Na parte técnica,
voltarei a colaborar na execugdo dos servicos de [ClI] bem como continuarei na elaboragdo dos
relatérios das andlises. Gostaria de expandir a gama de servigos oferecidos pela empresa nesta area e
portanto, poderia coordenar um projeto de testes para permitir a oferta destes servicos.
Possivelmente o conhecimento adquirido neste periodo de auséncia na area de pequenos animais
podera ser Util para uma expansdo da empresa para este segmento, por meio do desenvolvimento de
produtos (incluindo-se talvez o produto desenvolvido durante o doutorado) ou de servicos novos na
area de [CI].

[G5] — Objetivos atuais: auxiliar na execugao dos projetos assumidos dando o retorno aos clientes quanto aos
resultados esperados, promovendo a discussdao, compilando fontes de parceiros e viabilizando os
testes a campo; criar/fortalecer a rotina de didlogo interno e com os clientes quanto a qualidade dos
resultados. Objetivos para 6 e 12 meses: incorporar novos colaboradores no ambito académico
/cientifico; Trazer novas empresas interessadas nas linhas de pesquisa e desenvolvimento; Levar os
resultados para outros potenciais clientes; Promover um semindrio para o publico da Universidade e
externo para divulgacdo de linhas de pesquisa e resultados; Fortalecer a participagdo da empresa em
editais de fomento em inovagdo tecnoldgica.

FONTE: AUTOR, COM BASE NO RELATORIO DE PLANEJAMENTO PARA 2014 DOS GESTORES.
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Apds o mapeamento feito em conjunto com G1, G2 e G3, foram realizadas quatro
entrevistas individuais, utilizando a técnica de instrucdo ao sdésia (NICOLINI, 2009), onde os
gestores deveriam descrever suas rotinas de trabalho e de estudos. Meu papel nesta
intervengdo era ouvir a descricdo do trabalho de cada gestor e questionar detalhes das rotinas,
o envolvimento com outros gestores, com as atividades de gestdo administrativa e
estratégica, enfim, as escolhas e agdes que pudessem fornecer subsidios sobre a
aprendizagem conceitual e conferir a autenticidade das escolhas e acdes relatadas. A escolha
pela instrucao ao sésia veio da preocupagdo com o detalhamento dos dados relatados nas
entrevistas e a redugao da racionalizacao e exteriorizacao das a¢Ges desejadas ao invés das
realizadas, o que pode ocorrer com mais facilidade nas entrevistas tradicionais de estudos
qualitativos, conforme verificado em Gherardi (2012) e Nicolini (2009). A seguir sdao
apresentados excertos das transcricdes dos gestores G1, G2 e G4, a entrevista com G3 foi
suprimida porque o discurso é muito semelhante ao do G2, em func¢do das rotinas serem
muito semelhantes.

No inicio do relato apresentado no Quadro 10 do Apéndice 8.2, apresento a légica
inicial da instrucdo ao sésia aplicada com o G2. Em seguida estdo os trechos onde é possivel
perceber a tomada de consciéncia (i.e. abstracdo e sistematiza¢dao) dos conceitos do gestor e
a apropriacdo de alguns conceitos. A instrucdo do G2 foi a primeira a ser executada e nela foi
possivel sentir a dificuldade de criar uma situacdo confortavel suficiente para o entrevistado
se sentir a vontade, ao mesmo tempo em que era preciso manter-se concentrado no tema da
pesquisa. Mesmo assim, encontrei exemplos que contribuem para a proposta deste estudo e
escolhi algumas passagens onde é possivel apresentar a contribuicdo do método e
exemplificar a tomada de consciéncia do gestor sobre seus conceitos, o que leva ao
desenvolvimento do individuo pela aprendizagem de novos conceitos (VYGOTSKY, 2009).

No excerto apresentado a seguir, a instrucdo entra em atividades consideradas
estratégicas, o gestor sugere a inclusdo de uma atividade considerada na atividade de
mapeamento como operacional e que, por ser necessdria e ndo ser executada, é considerada
agora como estratégica e, como ele controla as informacgdes financeiras, precisa ser melhor
conduzida. Ao explicar como e porque ele conduz sua rotina desta forma, novamente ele traz
as suas atividades para o centro da sua atencdo, toma consciéncia sobre elas e pode abstrair

conceitos que podem ser apropriados para uso em outros contextos.
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[AU] — Entendi, ok. Tem alguma outra coisa que vocé considera estratégica, do
financeiro, que nao ta aqui [relacionada na atividade de mapeamento], que vocé
acha importante eu entender?

[G2] — A questdo de controle, que é operacional, mas é estratégico que ele seja feito.
[AU] — Entendi, o controle é uma atividade operacional, mas ele precisa ser feito.
Entdo aqueles controles que vocé ja falou que vocé faz conforme vai precisando
autorizar, vai precisando de uma opinido pra desembolso?

[G2] — Eu tento fazer de uma forma mais sistematica, nem sempre consigo. E muitas
vezes na hora que eu sou questionado, surge a demanda pra falar "opa, eu discordei
disso, vamos resolver".

[AU] — Entdo eu ndo preciso me preocupar em manter a coisa preto no branco,
bonitinha, atualizada, ndo preciso me preocupar porque nao é assim que é feito.
[G2] — Nao porque a gente fez uma divisdo em que a maior parte das entradas quem
fazsdo o [G1] e 0 [G3], porque o [G1] é quem na parte de operacdo faz mais compras
e entra com as notas fiscais, entdo faz a nossa saida de caixa e o [G3] registrando as
notas de entrada que seria o nosso faturamento. (Trechos da instrugdo ao sésia com
G2,21/10/2014).

Outro exemplo de tomada de consciéncia do G2 esta neste outro trecho, em que eu
introduzo o tema de uma reunido de planejamento para 2015 e o gestor precisa definir quais
sdo as principais preocupacdes e acdes que serdo apresentadas nesta reunido. Neste
momento ele retoma as definicbes do mapeamento, com objetivos de acdo em
desenvolvimento de produtos e servigos. Para alcangar estes objetivos o gestor cita a
importancia da gestdo financeira e da infraestrutura da empresa, contratacdo de pessoas e
uma organizacdo maior das atividades da empresa, uma “gestdao de uma forma geral”.
Consciente ou ndo, o gestor esta reafirmando as proposi¢des do planejamento para 2014.

[AU] — Qual é a minha preocupacdo quando tiver sendo discutido o futuro da
empresa?

[G2] — O objetivo.

[AU] — Qual o objetivo que a gente quer alcangar. Esse objetivo é normalmente
financeiro, ele é numérico ou ele é algo mais subjetivo?

[G2] — Pra mim o objetivo € menos numérico, ele seria como uma meta, como
alguma coisa que vocé queira fazer.

[AU] — Me dd um exemplo de um objetivo que vocé tenha pra [OMEGA] e que pode
acontecer de a gente entrar numa discussdo e eu tenha que trazer esse objetivo pra
reunido.

[G2] — Um dos nossos objetivos é entrar no mercado de produtos. Um dos objetivos
que eu tenho pra [OMEGA] é que a gente comece a vender produto direta ou
indiretamente, mas ainda assim tendo produtos [OMEGA]. Eu ndo sei se vai vender
1 bilhdo ou se a gente vai ter 30 ou 70 produtos na linha, mas o objetivo é que a
gente entre nessa linha mais industrial. [...] Tanto a linha de produto como o
desenvolvimento de estrutura pra oferecer mais servicos e melhores servicos.

[AU] — A estrutura fisica da [OMEGA]?
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[G2] - E, fisica e financeira, porque vocé n3o segura uma estrutura fisica sem uma
estrutura financeira. Até porque a estrutura fisica como objetivo eu vejo que na
leitura de ambiente e na linha de a¢do é organizar a parte financeira.

[AU] — Ok, entdo definindo esses 2 objetivos o grande desafio da linha de acdo é a
gestdo financeira.

[G2] — E uma das. N3o s6 a gestdo financeira, a gestdo de uma forma geral, porque
ai a gente vai ter que trabalhar também talvez provavelmente com um aumento de
numero de pessoas, isso vai exigir toda uma estrutura de gestdo pra fazer isso
acontecer de uma forma organizada. (Trechos da instru¢do ao sésia com G2,
21/10/2014).

Este fragmento mostra ciclos de reflexao e reformulacdo dos conceitos estratégicos
que o G2 realiza quando questionado sobre o que levar para uma reunidao de planejamento
estratégico proposto por mim como ultima atividade colaborativa e intervencionista desta
pesquisa. As interrupgdes na fala mostram o esforgo do G2 em formular o novo conceito sobre
o futuro da OMEGA, a definicdo de futuro da organizacdo é entendida como a visdo da
organizacao é uma das defini¢des iniciais do planejamento estratégico (BARNEY; HESTERLY;
ROSEMBERG, 2007).

Ja no fragmento a seguir, sdo apresentados extratos da entrevista que exemplificam
o conceito de Prioridade apropriado e presente na atividade do G2 no contexto da pesquisa
cientifica e na gestdo das suas rotinas na OMEGA. G2 explica que a definicdo das tarefas e a
sua delegacdo (ou ndo) sdo decididas conforme caracteristicas das demandas planejadas, e
principalmente, conforme as novas demandas que surgem durante o dia.

[AU] — Essa postura de se colocar a disposicdo eu percebo que é bem caracteristica
né? Entdo, eu tenho que lembrar dela sempre. E uma cosia que acontece em varios
momentos é isso? E normal, onde que acontece essa situacdo? Eu vi que acontece
com os teus colegas na tua rede de contato, eu vi que acontece no laboratdrio nas
pesquisas que vdo acontecendo paralela ao teu doutorado, como é que funciona
isso? Explica um pouco mais sobre essa postura, s6 pra eu saber quando que vocé
acredita que vale a pena jogar isso na mesa com uma proposicao?

[G2] — Eu gosto de resolver problemas. Se tem um problema que posso ajudar a
resolver e cabe dentro da minha, do meu cronograma, ndo tem por que nao fazer.
[AU] - Era isso que eu ia perguntar. O quanto eu posso comprometer o eu
cronograma me pondo a disposi¢do das pessoas?

[G2] — Tudo cabe na escala de prioridade.

[AU] — O que é que, por exemplo.

[G2] — Apesar de que na escala de prioridade, uma das coisas que, as vezes, complica
é t4 com a agenda livre e colocar uma ajuda dessas que nao é prioritaria e aparecer
um incéndio. Dai o que eu tento fazer normalmente é ajustar pra que outra pessoa
gue também consegue resolver isso, feche esse suporte pra me liberar pra fazer
atividade emergencial. Nem sempre isso é possivel, e dai eu tento avaliar se eu
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consigo fazer as 2 coisas, se eu remarco com a pessoa que eu ia ajudar ou como que
dd pra fazer ou se ndo da pra fazer.

[AU] — As prioridades que vocé fala sdo prioridades pra mim?

[G2] - Sim.

[AU] — As prioridades pra mim, ndo necessariamente, tem a prioridade do incéndio
Ia que tem o prazo externo né? Provavelmente, por isso que é incéndio € isso?

[G2] - Sim. Entdo, dentro dessa prioridade externa que veio pra mim e as minhas
prioridades eu remanejo o que for possivel ou eu remanejo o prazo do que nao é
prioritario pra mim ou eu tento que alguém me substitua.

[AU] — Joia. OK. Muito bom. Isso é comum acontecer durante a semana?

[G2] — Na@o é comum, mas é frequente. Existe com uma certa frequéncia mas nao é
comum, ndo é didrio. (Trechos da instruc¢do ao sésia com G2, 21/10/2014).

No ultimo fragmento do Quadro 10 (Apéndice 8.2) eu concluo a instrugdo ao sdsia
solicitando ao gestor que comente sobre a experiéncia desta entrevista, conforme
recomendacdao metodoldgica de Gherardi (2012). Neste momento o gestor relata toda a
conscientizacdo proporcionada pela entrevista, avalia a sua distribuicio do tempo e a
necessidade de melhorar a condugdo das demandas financeiras. Ele toma consciéncia do
volume de atividades envolvidas nas rotinas da OMEGA e percebe a possibilidade de delegar
aquelas que ele acredita ndo serem estratégicas. Curiosamente, ele define que as atividades
financeiras poderiam ser delegadas contrariando trechos anteriores onde ele aponta estes
controles como estratégicos.

[AU] — Ok, mais alguma reflexdo que vocé acredita que valeu do exercicio de analise
e mapeamento dos processos e desse aqui, teve alguma outra coisa que vocé ja
percebeu, alguma outra atividade que vocé acredita que precisa revisar?

[G2] — Né&o, acho que uma das coisas que valeu dessa atividade é que muitas coisas
da empresa a gente sabe que existe e ta la... na hora que vocé comeca a mapear,
vocé comega a enxergar cada coisa no seu lugar, vocé fala caramba. Vocé sabe que
sdo muitas coisas, mas vocé ndo sabe quanto que é... vocé entra naquele esquema
de 1,2,3,4 muitas... e esse mapeamento ajuda vocé a ter no¢do do muitas. Pensando
bem, tem outra coisa que eu percebi dessa nossa conversa, que da forma que eu t6
fazendo as coisas hoje, se acontecer qualquer coisa que eu ndo tiver mais aqui, quem
for assumir a minha posicdo ta [encrencado].

[AU] — Em funcdo da quantidade de coisa ou em fun¢do da complexidade, sé pra eu
entender agora, porque isso ai é interessante.

[G2] — Da quantidade, da complexidade e da forma com que eu lido com cada coisa
de forma diferente.

[AU] — Interessante. Daria pra delegar mais coisa?

[G2] — Sempre da né, é s6 vocé ter pessoas capacitadas pra assumir aquela funcgao.
Hoje se eu tivesse que delegar, eu acho que dificilmente eu delegaria tudo o que eu
t6 fazendo pra uma pessoa, eu ia pegar duas, 3, sei la. E algumas coisas que eu ndo
delegaria nem a pau.

[AU] — Essas que vocé nao delegaria, é aquilo que vocé considera estratégico, ou
seja, é o que leva a [OMEGA], é o que ajuda a levar a [OMEGA] para o seu futuro?



123

[G2] - Sim.

[AU] — Me dé exemplos, sé pra entender.

[G2] — Eu delegaria alguém pra fazer a parte financeira, légico eu fiscalizando, mas
eu nao delegaria alguém pra assumir totalmente a parte de prospeccao e de criagao
de coisas novas. (Trechos da instruc¢do ao sdsia com G2, 21/10/2014).

Por um lado, é preciso reconhecer que o gestor estd alinhado com os objetivos
considerados estratégicos por ele, a dedicagdo as atividades tecnoldgicas (i.e. P&D) definidas
ao longo de 2014 e resumidas na intervencdo de mapeamento. Por isso, ndo foi possivel
verificar a aprendizagem de Gestdo Estratégica para o G2, sua fala retoma as mesmas
definicdes propostas no inicio de 2014. As interveng¢des parecem ter provocado a consciéncia
sobre seus interesses e necessidades, porém os conceitos cientificos apresentados nao
parecem ter contribuido para a formacdo de novos vinculos com o objeto de Gestao
Estratégica, consequentemente, ndo se pode afirmar que houve aprendizagem a partir dos
conceitos cientificos de gestdo estratégica apresentados ou desenvolvimento do G2 nesta
direcdo.

O G3 foi o segundo a ser entrevistado e, como comentei no inicio deste item, a fala
do G3 foi muito semelhante a do G2. As atribuigdes administrativas foram preteridas pelas
rotinas técnicas, a reflexdo do gestor também foi em funcdo da distribuicdo das tarefas,
aproveitamento do tempo e priorizacdao dos projetos em desenvolvimento, assim como
descrito no planejamento para 2014.

Ja a entrevista com o G1 foi conduzida de forma mais orientada ao tema da Gestao
Estratégica e permitiu analisar as atividades voltadas para drea mercadoldgica e aquelas
voltadas as dreas tecnolégicas da OMEGA (i.e. servicos e P&D). Na entrevista realizada com
G1 a discussao sobre o que pode ser considerado estratégico foi mais rica porque G1 atua no
desenvolvimento de novos servigos, na operagdo de servigos atuais, apoia os projetos de
desenvolvimento de novos produtos e gerencia as atividades comerciais da OMEGA.

Durante a entrevista, o gestor é provocado a revisar atividades onde esta envolvido
e definir prioridades para elas em fung¢ao da importancia para o sucesso futuro da OMEGA.
Esta revisdo estimula nova tomada de consciéncia sobre os conceitos de prioridade, vistos no
mapeamento de processos.

[AU] — Entdo, todos esses sdo projetos de futuro, mas eu vou estar envolvido muito
com a questdo operacional, ndo rotina do dia a dia, mas operagdes, o trabalho que
a [OMEGA] vai oferecer no futuro, para o mercado. Enquanto isso, eu tenho ja um
leque de servigos que eu fago, que inclusive eu coordeno no dia a dia, os testes, e
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que também tenho que comercializar. Como que estda essa prioridade aqui?
[Mapeamento de clientes]

[G1] — Essa é a prioridade que ndo esta sendo exercida como eu gostaria. Eu imagino
que, o que eu deveria fazer, por exemplo, eu deveria passar mais tempo,
infelizmente, sentado na frente do computador, infelizmente que eu digo, que ndo
é meu perfil, dinamismo, e tal, mas eu ja me custo dizer, eu gostaria de passar mais
tempo no computador, fazendo portfélio do cliente, mirar no cliente, “eu quero
vender uma coisa para esse cara.”. [...] Tem alguns mais antigos, que também estou
mastigando, que eu sei que preciso sentar e fazer. [...] Na verdade, a estratégia que
é antiga, que sei que, imagino que seja por ai, pegar as coisas, ver na internet, artigo
cientifico, o cara me fez uma pergunta esses tempos atrds, fiquei até com vergonha
de responder, ele falou: — “Vou falar sobre salmonela, o que vocé tem lido
ultimamente sobre salmonela?”. “Faz muito tempo que ndo entro na internet para
procurar artigo”. — “Como assim, ndo estd lendo nada?”. Falei, “Cara, ndo estou
lendo quase nada”. “Isso é muito ruim”. “Isso é péssimo, mas ndo d4”. E uma coisa
acontecendo aqui, uma acontecendo ali, quando vai ver é de noite, uma hora vocé
cansa de fazer as coisas. Enfim, ndo consigo me dedicar a isso da forma que eu acho
que seria interessante. Eu vejo isso, uma estratégia de abordar clientes é, por
exemplo, eu pego um produto especifico, uma classe de produtos, um agente de
doenga importante, vejo na internet o que o pessoal esta comentando sobre esse
agente, sobre esse ingrediente, sobre essa coisa, “O pessoal esta comentando isso,
isso aqui.”. Desses artigos cientificos, a gente conseguiria reproduzir alguma coisa
tecnologicamente? Olha, [andlise] a gente consegue fazer, consegue por [CI].

[AU] — Entdo, ndo é sé olhar pro cliente, tem que voltar para a ciéncia.

[G1] — Exatamente, ai com isso construido, um painel, vocé olha essas coisas aqui, ai
falo, “Para quem eu poderia vender uma ideia dessa? Tem o meu cliente e os novos
gue eu ndo conhecgo.”. Entdo, qual a forma de abordagem?

[AU] — Mas, ndo é o P&D que teria que estar vendo isso ai e passando para vocé?
“Descobriisso aqui, ndo tem algum cliente nosso que vale a pena, algum cliente novo
que vale a pena?”

[G1] — N@o sei, o P&D estd mais voltado mesmo para produto, tecnologia de
produto, e inovagdes tecnoldgicas no meio desse processo de descobrir os produtos.
(Trechos da instrugdo ao sésia do G1, 29/10/2014).

E possivel verificar que o G1 considera as atividades comerciais importantes,

contudo, suas prioridades sdo as atividades relacionadas aos projetos ou aos servicos, assim

como, G2 e G3. No Quadro 11 do Apéndice 8.2, os Fragmentos 4 e 5 apresentam mais detalhes

sobre a contradicdo presente na definicdo de prioridades do G1, definicdo do que considera

estratégico. Varias vezes a reflexdo sobre as prioridades estimula a tomada de consciéncia

sobre atividades, conceitos e instrumentos imersos nestas atividades, que fazem o gestor

repensar a organizacdao de suas tarefas e projetos. Em funcdo destas idas e vindas eu

guestiono o G1 sobre sua definicdo para o que estratégico para a OMEGA.

[AU] — Ok, muito bom, muito bom. Vamos extrapolar um pouquinho, a rotina diaria,
vamos pensar um pouquinho mais agora, para frente. Tentar trazer, para dentro
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dessa rotina, a questdo estratégica. Entdo, repete para mim, o que vocé considera
estratégico, vocé ja tinha respondido isso para mim, no ultimo encontro, mas agora,
eu preciso pensar estratégia como vocé. Entdo, como vocé pensa estratégia, nessa
sua rotina, onde vocé vé a estratégia acontecendo nessa sua rotina? Primeiro, define
para mim, dai encaixa isso na sua rotina.

[G1] — Entdo, a estratégia que eu imagino, ela é um conjunto de atos, enfim e
pensamentos que levam a empresa para algum lugar, entdo, por exemplo, a gente
tem uma ideia de que a empresa seja maior, que renda, que faga coisas diferentes.
Qual é a estratégia para eu chegar |13? A estratégia para chegar 13, é avangar com o
nosso centro experimental, que nds estamos planejando, com um novo servico que
nds estamos planejando, com uma nova tecnologia que nds precisamos fazer, um
novo equipamento que nds precisamos comprar, que é uma estratégia de ndo
depender sé de um, o [equipamento], por exemplo, é um exemplo disso. Aquela
menina que apareceu la, é uma vendedora de outro [equipamento], ja estou
conversando com ela, “escuta, como é que é isso?” Para que isso? A estratégia, para
ndo depender de um sé, quando der um problema, como o que ja deu. E essa
questdo estratégica, eu penso, tenho pensado todo dia. (Trechos da instrugao ao
sosia do G1, 29/10/2014).

Nesta passagem o G1 apresenta uma forma mais pessoal de definicdo do que é
estratégico para ele, o desenvolvimento do centro experimental estd alinhado a definicdo
apresentada no mapeamento de processos, em que a estratégia sao as agdes que garantem o
futuro da OMEGA e permite a ampliacdo dos servicos prestados, e alinhado a caracterizacdo
do objetivo da OMEGA no Planejamento para 2014. E uma versdo mais especifica da
estratégia, mostrando a apropriacdo do conceito introduzido na intervencdo passada e a
aprendizagem conceitual durante o trabalho com o projeto do centro experimental.

Eu também questiono o G1 sobre os temas que ele levaria para uma reunidao de
planejamento estratégico para 2015.

[G1] — Eu levaria o que eu venho conversando ha um tempo. O aumento no portfélio
de servicos, temos que aumentar. Aumentar esse portfélio de servigo, [projeto4] ja
estamos entrando, tem que fortificar isso, temos que trabalhar melhor em cima
disso, diversificar [projeto4], e a parte do que nos possibilitaria aumentar muito as
formas de analise, que o [projetol] é o primeiro deles, esse [projetol], para trabalhar
com vacina, é fundamental, hoje, ndo da para fazer uma andlise legal, numa vacina,
se vocé ndo mostrar, por exemplo, esse é o dpice, vocé conseguir fazer uma vacina,
falar, “Vou vacinar contra gripe, e jogar o virus da gripe em cima, e vou te mostrar
como que vira uma farofa, a resposta.”. A gente ndo consegue jogar o virus da gripe
hoje, porque a gente ndo tem esses [projetol], contamina tudo, e as empresas ja
estdo cobrando a gente, “Escuta, ndo ficava pronto para outubro, para novembro?”.
J4 sabem, isso tem uma demanda muito grande, entdo vai nos possibilitar muita
coisa a partir dos [projetol]. E dai, o outro portfdlio de servigcos, que é extremamente
importante, é mais complicado de instalar, vai demorar mais tempo, mas vai fazer a
[OMEGA], jogar la em cima o faturamento, que é a tal da analise de [projeto2]. Todo
medicamento precisa ser aprovado pelo ministério, e a aprovagdo é mediante testes.
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Sdo pouquissimos laboratdrios que fazem os testes de medicamentos hoje no Brasil,
seremos um deles.

[AU] — O quanto elas sdo convergentes, e 0 quanto sdo concorrentes, essas suas
ideias, seus planos para 20157 Seus projetos, o quanto elas sdo concorrentes, podem
estar brigando uma com a outra por prioridade, e o quanto elas sd3o congruentes,
estdo se somando? Aumento do portfdlio, [projetol] a [projeto4].

[G1] — O aumento do portfdlio cabe aqui dentro [da Cl], entdo vou até tirar ele. Mas,
a parte de [projeto2] e [projetol] sdo prioridades que poderiam brigar por
prioridade, se fosse a mesma pessoa cuidando deles. Tem um cuidando de um, e
outro cuidando do outro. O [G3] ta com o [projetol], [projeto3] estd com o [G2], e
eu fico cutucando eles porque eu estou querendo o aumento do portfdlio.

[AU] — O que mais, mais alguma coisa? Para a gestdo, o negdcio da [OMEGA].

[G1] — A gente tem que, ndo sei, aprender, aprender se a forma é essa, se existem
formas melhores, enfim, onde estamos pecando e precisamos corrigir, e tem
buscado isso por meio das consultorias, para ver se nos indicam soluc¢des, enfim, que
a gente ndo tem capacidade técnica para julgar isso. (Trechos da instrugdo ao sésia
do G1, 29/10/2014).

A exemplo desta preocupacdo com o portfdlio, no trecho a seguir o gestor G1 se
apropria de atividades que ndo estavam sob sua responsabilidade para dar continuidade em
um projeto considerado por ele como prioridade, mesmo sabendo que o G4 é o responsavel
por cobrar a conducdo destas atividades.

[G1] — A gente ja sabe o que a gente quer agora, o que esta estruturado, entdo,
infelizmente eu tive que ir atras do pessoal, [do parceiro], que para onde a gente
queria levar as estruturas, isso foi uma atitude até... o pessoal ndo gostou do que eu
fiz. [...] porque, poxa, todo mundo, nds, tracamos a estratégia da [OMEGA]. Qual é a
estratégia de [OMEGA]? E estabelecer o centro experimental. Puxa, onde é que seria
os lugares? [Parceiro], surgiu [0 parceiro]. [Parceiro] ndo é legal? Legal. Gente, qual
é a estratégia, entdo? Estabelecer o centro experimental [no parceiro]. “Vocés
conversaram com a pessoa, a pessoa deu toda a abertura e vocés nunca mais vdo
falar com ela. Qual é o meu pensamento? Significa que aquilo que era a prioridade
nossa, ndo é prioridade. Que a prioridade, assim, eu estou fazendo isso aqui, a
prioridade é essa aqui, eu paro de fazer isso aqui e vou para a minha prioridade,
depois eu dou um jeito nesse negdcio aqui, ainda mais que a nossa prioridade é uma
coisa demorada, burocratica, enrolada, entdo foco, foco”, eu falei, “vocés
conversaram com ela no sabado, segunda feira a gente ja estd ligando. Escuta, vamos
4, vamos organizar a nossa conversa” e ninguém faz nada. Entdo, o meu
pensamento é, ndo vai fazer nada? Entdo eu vou tocar esse negdcio, mas para
mostrar que, eu podia ter 2 atitudes. A primeira é cobranca, “escuta, porra, vocés
falaram com a mulher e ndo ligaram, vamos |4, vamos 13" e a segunda eu falo assim,
“eu estou cansado de cobrar”.

[AU] — Mas isso entdo aconteceu, ndo era uma responsabilidade minha, essa
questao...

[G1] — ...exclusivamente ndo, era do grupo.

[AU] — T4, mas isso vocé... eu ndo divido nas reunifes? Vocés ndo tém, como vocé
disse, gestdo do experimento é uma responsabilidade minha...

[G1] - ...nd0o, ndo tinha incumbéncia nenhuma.



127

[AU] — Ah ta, entdo ndo foi feito uma divisdo de responsabilidade.

[G1] — Nao, ninguém estava responsavel, exclusivamente com isso.

[AU] - E uma coisa da [OMEGA], ent3o vamos nds, vamos cuidar dessa expans3o...
perddo esqueci o nome... desse centro de experimental.

[G1] - E, vamos pensar nisso, beleza. Vamos agir em cima disso, beleza. Como? N6s
temos que contatar a pessoa. Beleza, entdo vamos contatar a pessoa. E ai houve o
contato, mas depois ndo teve uma continuidade.

[AU] — Nao teve a continuidade, eu tomei as rédeas.

[G1] — Exatamente, dai eu falei, “seguinte, vai dar problema?” Eu sabia que o pessoal
ndo ia gostar, mas eu falei, “estou cansado, eu vou mostrar...” Qual foi a minha ideia?
Eu falar assim, “gente, eu vou mostrar que é simples, é simples fazer as coisas, é
fazer”, entdo eu fui la e fiz. Ah, devia ter falado. Cara, eu podia ter falado, a gente
fala tanta coisa, que dai fica para a semana que vem, fica para a semana e vem, eu
fui 14 e fiz, eu ndo tomei nenhuma decisdo, eu ndo fechei nada com ela.

[AU] — S6 manteve aceso.

[G1] — Mantive aceso e naquela mesma semana eu falei “vocés ficaram bravo
comigo? Sinceramente, f...”. Sexta feira, de manhd, 9 horas da manh3, estd todo
mundo I3 [no parceiro], vamos la. (Trechos da instrucdo ao sésia do G1,29/10/2014).

Comparando as reflexdes finais de G1 e G2 é possivel perceber que G2 prioriza o
desenvolvimento de produtos primeiramente e depois a estruturacdo da empresa para
oferecer melhores servicos. Enquanto a prioridade de G1 estd na estrutura para ampliar o
leque de servicos e posteriormente oferecer produtos. Individualmente as prioridades
mudam, mas o foco na drea tecnoldgica da empresa predomina nos dois discursos.

A terceira entrevista analisada aqui é a do G4 que foi realizada por teleconferéncia.
Nesta entrevista o G4 foi questionado sobre as atividades listadas no mapeamento, pois ele
ndo pode participar desta intervencao. A partir das contribuicdes do G4 para o mapeamento
foi possivel identificar exemplos de aprendizagem conceitual e do desenvolvimento do gestor.

Na instrucdo ao sdsia dos gestores G2 e G4 foi realizada uma revisao mais detalhada
das atividades do mapeamento consideradas estratégicas e, enquanto o G2 priorizou as
atividades tecnoldgicas somente, o G4 direcionou seu discurso predominantemente para
guestoes de gestdo como o fluxo de e-mails, o tempo de resposta, o andamento dos projetos
e a regularidade das reunides. Outra comparacdao interessante esta na definicdo de
prioridades do G4: o atendimento aos clientes é mais importante do que as demais tarefas
técnicas, diferentemente da ordem de prioridade do G1, cuja funcdao também é gerenciar o
contato com o mercado.

Talvez por estar menos envolvido com atividades operacionais e tecnoldgicas e por

coordenar o andamento dos projetos é que fique mais facil para o G4 visualizar as atividades
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de gestdao como prioritarias. Um aspecto interessante do Quadro 12 no Apéndice 8.2 é que
com pequenas apresentacdes de conceitos cientificos, na revisdao do mapeamento de
atividades de setembro de 2014, o G4 apresentou mais reflexdes formando novos conceitos
apresentados em atividades como a gestao dos e-mails.

[AU] — O que mais que eu faco, o que eu vou fazer na verdade, que vocé considera
que é estratégico, dessas trés grandes atividades né, a gente ja falou da questdo de
projetos, a questdo dos editais e a questdo dos relatérios, o que vocé considera que
é ou ndo é.

[G4] — Sim, entdo eu pontuaria a gestdo de projetos em termos de estratégicos, e
depois na verdade eu ndo coloquei como atividade mas, essa gerencia da [OMEGA]
qgue a gente faz via e-mail de um modo geral, a administracdo da [OMEGA] corre a
maior parte por e-mail, eu acho que isso é estratégico, essas decisdes que a gente
toma ai conversando por e-mail, olha, isso ai é importante gente, vamos... isso ai eu
acho que é estratégico, as minhas agdes eu acho que isso ai é estratégico eu acho
[...] (Trecho da instrugdo ao sésia com o G4, 05/11/2014).

O gestor G4 traz também vdrias reflexdes sobre as rotinas e as atividades
consideradas estratégicas, define prioridades para as rotinas e mostra o qudo sao
importantes, mas ndo garantem o futuro da OMEGA, ao passo que as atividades consideradas
estratégicas garantem, mas sdo menos frequentes para ele e por isso tem baixa prioridade.

[G4] — O que eu vejo como estratégico é bem... dificil encontrar uma palavra assim
porque a gente tem uma nog¢do vaga... estratégico é o que se refere ao futuro da
[OMEGA], vamos comegar por ai... € o que eu acho que se refere ao futuro da
[OMEGA], entdo os projetos eu acho que sdo o futuro da [OMEGA], entdo pra mim
a gestdo de projetos é estratégico, enquanto que a elaboragdo de projetos é
corriqueira, a melhoria do relatdrio seria estratégica, mas a elaboragdo do relatério
é corriqueira, é dia a dia.

[AU] — Bom, os projetos em si sdo o futuro da [OMEGA], gerenciar os projetos é uma
rotina, mas melhorar essa gestdo, melhorar o relatério dos projetos seria uma
funcdo estratégica.

[G4] — Ah sim, acho que a minha prépria maneira de gerir os projetos é pensando no
futuro, como eu falei estratégico é pensar no futuro a minha gestao de projetos é
pensando no futuro talvez por isso as nossas reunies de gerenciamento de projeto
tenham virado no meu ponto de vista, estratégicas, ao oposto de técnicas, ndo sdo
mais reunides de discussdes de problemas especificos sdo discussdes de onde a
gente quer chegar e como a gente quer chegar.

[AU] — O que mais que eu fago, o que eu vou fazer na verdade, que vocé considera
que é estratégico, dessas trés grandes atividades né, a gente ja falou da questdo de
projetos, a questdo dos editais e a questdo dos relatérios, o que vocé considera que
é ou ndo é.

[G4] — Sim, entdo eu pontuaria a gestdo de projetos em termos de estratégicos, e
depois na verdade eu ndo coloquei como atividade mas, essa gerencia da [OMEGA]
que a gente faz via e-mail de um modo geral, a administracdo da [OMEGA] corre a
maior parte por e-mail, eu acho que isso é estratégico, essas decisdes que a gente
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toma ai conversando por e-mail, olha, isso ai é importante gente, vamos... isso ai eu
acho que é estratégico, as minhas acdes eu acho que isso ai é estratégico eu acho...
[AU] — Entdo vamos |4, tem os e-mails onde ficam os e-mails nesta historia?

[G4] — Sim, prioridades né, foi isso que vocé perguntou. Como eu disse, como a
[OMEGA] é gerenciada, pelo menos por mim, a maior parte por e-mail, isso ai é
importante claro, a resposta tem que ser rapida, bem pensada na verdade né, tem
que... ali quando eu falo de e-mail é quando eu me vejo fazendo a minha parte na
gerencia na [OMEGA].

[AU] — E para vocé a gerencia é uma coisa estratégica?

[G4] - Sim. (Trecho da instrug¢do ao sdsia com o G4, 05/11/2014).

Este foco nas atividades de gestdo é reforcado pela interpretacao que o G4 faz sobre
a gestdao estratégica da OMEGA. No fragmento a seguir o G4 apresenta interesse e
necessidade diferentes dos demais gestores.

[...] uma coisa que seria estratégica em gestdo, eu ndo sei como colocar, talvez falte
um pouco mais de conhecimento nesta drea, mas seria o desenvolvimento, como é
que eu vou dizer, seria na gestdo, acho que falta para nds, algo que é importante
seria a gente mapear o futuro td, entdo seria algo como bem desenvolver minhas
estratégias propriamente, eu acho que hoje nés estamos a deriva, nés seguimos
muito a necessidade, entdo o que a gente faz, a gente faz tudo, o que vocés querem
que a gente faca, eu acho que falta esse desenvolvimento do direcionamento ne,
fazendo o que a gente precisa para ganhar um dinheiro agora, mas sabendo onde é
que a gente quer chegar [...] Nds seriamos prestadores de servigos ou nds vamos ser
vendedores de produtos? Nés temos hoje condicdo de se transformar nessas duas
coisas, nos temos a empresa que vende o produto que nds estamos desenvolvendo,
nos podemos nos transformar numa empresa que vende o desenvolvimento de
produtos, os servicos, eu acho que isso hoje ndo é um consenso entre todos nds, e
nado é claro para todos nos para onde estamos indo [...] a gente precisa vender o
servico a gente precisa ganhar dinheiro entdo a gente precisa estar entrando em
mercados que a gente ndo tinha, que a gente nunca tinha planejado entrar [...Jeu
acho que nos falta a visdo do futuro de dentro pra fora, fora as pressées do mercado,
fora as demandas que os clientes nos fazem, aonde que a gente gostaria de chegar
[...] (Trecho da instrugdo ao sésia com o G4, 05/11/2014).

A descricdo da gestdo estratégica do G4 estd mais preocupada em como a OMEGA
pode planejar e se organizar para alcancar o futuro. Na fala do G2 e do G1 existe uma
preocupac¢do em ter a estrutura necessaria para entregar novos servigos e produtos. Por isso,
acredito que ficou mais evidente o desenvolvimento do G4 sobre os conceitos de Gestdo
Estratégica, a partir da analise do discurso da instrucdo ao sésia, do que G2 e G1 que tiveram
maior contato com conceitos cientificos de Gestdo Estratégica durante a atividade de

mapeamento dos processos.
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Retomando a proposta de desenvolvimento dos individuos, Vigotsky (2009)
apresenta dois fatores, que foram percebidos nestas intervengdes, e que podem contribuir
para a aprendizagem. O primeiro pode ser entendido como a maturidade dos conceitos
espontaneos do individuo suficiente para a percepgdo e apreensao dos conceitos cientificos.
Se o individuo ndo possui uma estrutura de significados madura suficiente cria vinculos diretos
da agdo com o objeto e ndo consegue apreender novos conceitos que permitirdo abstrai-los e
apropria-los. Um exemplo desta caracteristica pode ser visto nesta passagem:

[AU] — Qual é a minha preocupacdo quando tiver sendo discutido o futuro da

empresa®.
[G2] — O objetivo. [...] Pra mim o objetivo € menos numérico, ele seria como uma
meta, como alguma coisa que vocé queira fazer. [...] Um dos nossos objetivos é

entrar no mercado de produtos. Um dos objetivos que eu tenho pra [OMEGA] é que
a gente comece a vender produto direta ou indiretamente, mas ainda assim tendo
produtos [OMEGA]. Eu ndo sei se vai vender 1 bilhdo ou se a gente vai ter 30 ou 70
produtos na linha, mas o objetivo é que a gente entre nessa linha mais industrial.
(Trecho da instrugdo ao sésia do G2, 21/10/2014).

O gestor ndo consegue elaborar a explicacdo sobre como fardo para colocar os
produtos da OMEGA no mercado, porque isso é estratégico, porque isso garante o futuro da
OMEGA, em que nivel de desenvolvimento os produtos estdo, quantos produtos ja existem,
ou ainda, que produtos o mercado demanda da OMEGA. A explicacdao apresentada poderia
ser expressa em uma relagdo simples:

Futuro = Produtos

Outro fator apresentado por Vigotsky (2009) é que o individuo atribui sentido para
os significados construidos nas relagGes sociais, este sentido relne o conjunto de elementos
necessarios para sintetizar todo o seu entendimento da relagdao entre os conceitos e o objeto.
Por isso o sentido é um elemento dinamico do conhecimento do individuo em constante
atualizacdo em funcdo de novos conhecimentos e de mudancas no contexto. No Quadro 4, a
seguir, tento apresentar passagens das entrevistas onde podem ser percebidas diferentes

interpretacGes para o mesmo objeto considerado estratégico pelos gestores da OMEGA.
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QUADRO 4 — RESUMO DOS FRAGMENTOS SOBRE O DESENVOLVIMENTO DOS GESTORES
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[AU] -
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[AU] -
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21/10/2014 - GRAVAGAO DA INSTRUGAO AO SOSIA DO G2
[...] acho que uma das coisas que valeu dessa atividade é que muitas coisas da empresa a gente sabe
gue existe e ta 1a... na hora que vocé comega a mapear, vocé comega a enxergar cada coisa no seu
lugar, vocé fala caramba. Vocé sabe que sdo muitas coisas, mas vocé ndo sabe quanto que é... vocé
entra naquele esquema de 1,2,3,4 muitas... e esse mapeamento ajuda vocé a ter no¢do do muitas.
Pensando bem, tem outra coisa que eu percebi dessa nossa conversa, que da forma que eu t6 fazendo
as coisas hoje, se acontecer qualquer coisa que eu ndo tiver mais aqui, quem for assumir a minha
posicao ta [encrencado].
Em fung¢do da quantidade de coisa ou em fungdo da complexidade, sé pra eu entender agora, porque
isso af é interessante.
Da quantidade, da complexidade e da forma com que eu lido com cada coisa de forma diferente.
Interessante. Daria pra delegar mais coisa?
Sempre da né, é sO vocé ter pessoas capacitadas pra assumir aquela fungdo. Hoje se eu tivesse que
delegar, eu acho que dificilmente eu delegaria tudo o que eu t6 fazendo pra uma pessoa, eu ia pegar
duas, trés, sei la. E algumas coisas que eu ndo delegaria nem a pau.
Essas que vocé ndo delegaria, é aquilo que vocé considera estratégico, ou seja, € o que leva a [OMEGA],
é 0 que ajuda a levar a [OMEGA] para o seu futuro?
Sim.
Me dé exemplos, s pra entender.
Eu delegaria alguém pra fazer a parte financeira, légico eu fiscalizando, mas eu ndo delegaria alguém
pra assumir totalmente a parte de prospeccao e de criagao de coisas novas.

29/10/2014 — GRAVAGAO DA INSTRUGCAO AO SOSIA COM O G1
Jéia, para finalizar, do mapeamento que a gente fez la no papel pardo, para agora, o que vocé sentiu
que, em termos de estratégia vocé parou para pensar, vocé levou para as reunides de segunda-feira
diferente, ou que vai levar daqui para frente, com as reuniGes de segunda-feira, ou ndo precisa levar
para a reunido de segunda-feira, mas sim para tua rotina de manha em casa, ou de tarde aqui. O que
vocé sentiu dessas 2 ultimas atividades?
Estou tentando lembrar, acho que eu tinha falado isso antes, até quando a gente finalizou a atividade
do papel pardo, porque no dia a dia, operacional, ndo vi mudangas. Acho que as coisas estdo rolando
como estavam rolando antes, sabe? O fato é mais consciente, menos consciente, isso muda, mas
pensando no negdcio da [OMEGA], eu acho que, claro, deu uma esclarecida, deu para discutir algumas
ideias, para ver algumas situagdes, mas no dia a dia, ndo vi muita coisa mudar.
O que vocé chama por negécio da [OMEGA], que deu uma esclarecida?
A questdo de gestdo, organizacdo da gestdo, de como que estd a [OMEGA], a [OMEGA] é isso, é aquilo,
onde queremos chegar, parece que o grupo tem isso definido, a gente sabe onde quer chegar, o que
falta para chegar 13, como que vamos, o que vamos usar para chegar |3, questdo de [projetol], por
exemplo, do custo fixo, é fundamental. [...] Entdo, é a forma, assim, como sou o operacional do
negocio, é pensar justamente o que falta eu fazer, para a coisa ser melhor. Por exemplo, o que eu
tenho que fazer sdo os mapeamentos, eu acho que eu deveria perder mais tempo com isso, fazendo
isso, e na verdade, uma coisa que vocé falou, na reunido do papel pardo, que é definitivamente isso, o
gue pode ser delegado, ndo precisa ser eu fazer. Ndo é minha prioridade. Entdo, isso é muito
importante, o que pode ser delegado, tem um monte de coisa que eu fago, que poderia ser delegado.
Até dei exemplo da limpeza do avidrio. Tem que ser eu |13? Nao, enquanto estou fazendo isso, poderia
estar fazendo outra coisa. Enquanto estou serrando cano na minha casa, poderia estar fazendo o tal
do mapeamento. Essas coisas que valem a pena. Para mudar isso, eu fiz, ontem eu estava dando uma
palestra na semana académica da evangélica, e ai eu comentei isso, sobre a visdo da [OMEGA], que é
um novo laboratério, como que o laboratdrio se relaciona com a produgdo animal, um jeito diferente
de ver as coisas, e no final da palestra é isso, “Gente, td aqui meu contato, quem quiser, estamos aberto
para projetos, quem quiser fazer estagio, alguma coisa assim, medicina veterinaria.”

05/11/2014 —- GRAVAGAO DA INSTRUGAO AO SOSIA COM O G4
[...]Jcontribuiu de alguma forma para o seu dia a dia daqui pra frente, conta um pouquinho ai...
Olha como eu te falei: acho que, parece... me foi muito produtivo, a gente comega a pensar em um
milhdo de coisas, assim que tu pergunta a gente ja comega a pensar, puta! Porque eu nao fiz isso antes,
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gue é uma agao simples que eu ja deveria ter tomado e tal, que as vezes sdo coisas tdo claras, e como
eu te falei, parece um psicélogo que... ta jogando coisas assim e a gente s6 vai falando, falando,
falando... mas é bom que, enfim... comeca a conhecer onde a gente mesmo esta errando e onde a
gente deveria melhorar, isso me parece produtivo, parece bom.

[AU] - Isso, entdo agora vamos tentar montar um plano de agdo, vou trazer aquela sua duvida sobre gestdo
estratégica se serd abstrato ou ndo né, entdo que agOes concretas que a gente poderia trazer para
transformar essa questdo abstrata da gestdo estratégica para concreto, para comegar 2015 com um
plano de agdo...

[G4] — T3, agles concretas... ahmm... Em termos de objetivos, que é o que a gente estava falando, entao
gestdo estratégica ta... parece até uma coisa simples, falando da ate: porque a gente nao fez antes,
mas nos precisamos eu acho, sentar e conversar, qual é a nossa gestdo estratégica, onde queremos
chegar. Nés ja fizemos isso no passado, mas obviamente a gente foi mudando com o tempo, com nosso
clientes, as pessoas comegam a ter outras expectativas e pode ser que a minha visdo tenha ficado
naquela reunido que nds fizemos hd um ano e a visdao do [G2] esteja pra frente, entdo eu acho que a
gente tem que reatualizar, mas eu ndo sei como a gente poderia fazer, porque isso € uma coisa que
precisa ser constante, todo dia tem que ser a mesma visdo estratégica o que o [G2] e eu penso, porque
se ndo a gente vai para diregGes opostas, eu ndo sei te dizer exatamente como que a gente manteria
sempre indo para o mesmo caminho, uma reunido, de novo, para reafirmar quais sdo as nossas visdes
para o futuro.

[AU] — T4, essa seria uma acgdo estratégica que tem um peso para vocé?

[G4] — Sim, eu s6 ndo sei a longo prazo como continuar com isso né, sem precisar fazer reunidao toda a semana,
tem que ter alguma coisa que faga isso, mas teria que pesquisar, € uma reunido para direcionar,
primeiro ponto. E... gestdo que eu falei. Primeiro ponto. Segundo ponto que eu falei que era
importantissimo, gestdo da empresa, gestao de projetos que eu acho que a gente nao estd entregando
0 que a gente deveria.

[AU] - Ok, a forma de gestdo, melhorar a forma de gestao.

[G4] — E, como que eu proporia isso, eu ja tentei algumas coisas, talvez, talvez uma das agdes concretas seja
efetivamente eu mesmo fazer cursos na area de gestao de projetos, por exemplo, porque acho que
falhou da minha parte, de como eu gostaria que a gestdo de projetos seguisse, e a gestdao da empresa
como um modo geral talvez falte esse profissionalismo ali de conhecer os detalhes da area. Entdo
ponto dois agdes concreta... ndo sei, profissionalizagdo, na area de ...

[AU] - O que o [G4] faria:

[G4] — O que eu faria, se eu ndo estivesse conversando contigo, eu iria me concentrar ja nas areas que eu
conhego.

[AU] - O que mais.

[G4] — Ahmmm, teria mais, bom, vamos ver. Eu contribuiria mais, contribuiria para a parte, vamos ver, o que
eu poderia falar especificamente... o marketing. Falando sobre o marketing, por exemplo, eles falaram
sobre consultoria e tudo mais, tem varias coisas que a gente tem que fazer em marketing, entdo
definimos um passo a passo do que a gente queria em marketing é importante, por exemplo,
precisamos definir qual é o nosso limite, hoje nds ndo conseguimos atender 300 clientes, nds temos
um limite e nés sabemos hoje qual é o nosso limite.

[AU] — Mais é limite operacional de...

[G4] — Sim, sim. Entdo, parece que eu estou negativo, eles querendo mandar mais cliente e eu... mas nao é
isso, eu s6 quero ter a certeza de que

[AU] — De qualidade...

[G4] — Exatamente, eu acho que a gente ndo atende mais, ndo investimos no marketing por causa de uma
razdo, nés temos limitado, talvez um passo, uma ac¢do, fazer uma lista, fazer um passo a passo do que
nos precisamos ter definido, definir volumes de vendas que nds conseguimos atender, definir volumes
de servico que a gente consegue atender, isto € uma coisa importante. O que mais... sdo coisas que
vao aparecendo também, eu tenho certeza de que quando eu desligar contigo eu vou ficar pensando
em mil outras coisas...

FONTE: DADOS DA PESQUISA. GRIFOS E TEXTO EM COLCHETES DO AUTOR.

Analisando o Quadro 4 em comparagao com as analises anteriores, é possivel

perceber o desenvolvimento dos gestores em direcdo ao objeto estratégico definido em
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conjunto por eles, e interpretado individualmente de forma diferente. Por isso, G2 chega a
conclusdo que deva delegar algumas atividades da gestdo financeira e dedicar-se as atividades
da area tecnoldgica, consideradas por ele como estratégicas para a empresa. G1 também
conclui que delegar atividades seja uma solu¢do, contudo, ele deseja delegar atividades
operacionais para priorizar a aproximagcdao com o mercado, a prospeccao de novos clientes e
servicos. Diferentemente G4 acredita que é preciso uma revisao dos objetivos e das a¢des da
OMEGA para planejar e organizar como eles levardo a empresa a um futuro comum.

Ah sim, boa! Eu acho que a parte de fora pra dentro nos guia hoje por necessidade
eu acho, a gente precisa vender o servico a gente precisa ganhar dinheiro entdo a
gente precisa estar entrando em mercados que a gente ndo tinha, que a gente nunca
tinha planejado entrar, entdo é um futuro que esta vindo de fora pra dentro, que de
novo, que as vezes € muito bom, vocé esta entrando em mercado e as vezes é muito
bom, mas eu acho que nos falta a visdo do futuro de dentro pra fora, fora as pressdes
do mercado, fora as demandas que os clientes nos fazem, aonde que a gente gostaria
de chegar, onde que a gente imagina que a [OMEGA] esteja, mesmo que a gente
mude depois 0 nosso plano, mas eu ndo tenho certeza que estamos todos na mesma
pagina sobre onde a gente quer que a [OMEGA] chegue. Qual o plano de futuro para
a [OMEGA]. (Trecho da instrugdo ao sdsia com o G4, 05/11/2014).

A partir das diferentes percepcoes sobre o objeto definido para a OMEGA, tenta-se
definir um eixo com dois extremos de interpretacbes para enquadrar os gestores em
diferentes pontos de percepcdo, desde preponderantemente tecnolégica até
administrativa/mercadolédgica. G2 seria o representante dos gestores que percebe a
estratégia como atividades ligadas a area tecnoldgica predominantemente, ele entende que
o que garante o futuro da OMEGA s3o os projetos de novos produtos e ampliacao dos servicos.
O gestor G3 estaria ladeando o G2 neste extremo tecnolégico do objeto da OMEGA. Enquanto
que no outro extremo estaria o gestor G4 com a percepgdo de que o planejamento e a gestao
de objetivos definidos internamente garantiriam o futuro da OMEGA como prestadora de
servicos e desenvolvedora de produtos. E em uma regido quase central, mais préoximo ao G2
que do G4, estaria o G1 dividido entre atribuicdes tecnoldgicas e mercadolégicas, tendo que
negociar as suas prioridades diariamente e considerando quase tudo tdo importante quanto.

Na Figura 13 a seguir, tento representar visualmente este eixo pela légica de
longitude proposta por Vigotsky (2009). Quanto mais abaixo o conceito, mais empirico e
concreto ele se apresenta, mais relagdes diretas do individuo com o objeto (setas do G2 e G3).

Um dos objetivos que eu tenho pra [OMEGA] é que a gente comece a vender produto
direta ou indiretamente, mas ainda assim tendo produtos [OMEGA]. Eu ndo sei se
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vai vender 1 bilhdo ou se a gente vai ter 30 ou 70 produtos na linha, mas o objetivo
é que a gente entre nessa linha mais industrial. (Trecho da instrugdo ao sésia do G2,
21/10/2014).

FIGURA 13 - REPRESENTAGAO DAS DIFERENTES PERCEPGCOES DO OBJETO

Conceitos abstratos  Qugros

= Concaitos e individuos
Objetivos instrumentos
S4 e égia

S1
S3 s4
§2 [ Objeto comum Conceitos e s1
- percebido instrumentos g3 Gestores

diferentemente tecnolégicos
Conceitos empiricos

FONTE: AUTOR, BASEADO NOS DADOS DA PESQUISA E NO MODELO DE LEONTIEV (1978).

Quanto mais acima o conceito, mais abstrato e complexo, mais sistematizado e
mediatizado por outros conceitos ele se apresenta (setas do G4 e G1). Além de apresentar o
eixo longitudinal dos conceitos e dos objetivos percebidos pelos gestores, na Figura 13 eu
apresento também a ldgica da relacdo dos conceitos com as atividades e o individuo, tomando
o modelo de Leontiev (1978) como referéncia. llustrei também o efeito da introducdo de
conceitos abstratos nas atividades para estimular a aprendizagem conceitual a partir da
abstracdo dos conceitos empiricos e apropriacdo dos abstratos (seta tracejada).

A partir dos dados analisados arrisca-se dizer que o desenvolvimento dos gestores é
promovido pela percep¢ao da contradicdao na relagdo com o objeto. O gestor G2 afirma mais
de uma vez durante a instrucdo ao sésia que ja conhecia os pontos percebidos durante as
intervengdes e que a intervengdo ajudou apenas a enumera-las e categoriza-las.

[...] acho que uma das coisas que valeu dessa atividade é que muitas coisas da
empresa a gente sabe que existe e ta |a... na hora que vocé comeca a mapear, vocé
comeca a enxergar cada coisa no seu lugar, vocé fala caramba. (Trecho da instrugdo
ao sbsia com o G2, 21/10/2014).

Algo semelhante aconteceu com G1, ao final do mapeamento e da instru¢do ao sésia
ele afirma que tanto os objetivos como as atividades discutidas sdo conhecidas e estdo
direcionadas para os seus objetivos, porém, algumas rotinas ele concluiu que podem ser

delegadas, por serem menos estratégicas.
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Estou tentando lembrar, acho que eu tinha falado isso antes, até quando a gente
finalizou a atividade do papel pardo, porque no dia a dia, operacional, ndo vi
mudancas. Acho que as coisas estdo rolando como estavam rolando antes, sabe? O
fato é mais consciente, menos consciente, isso muda, mas pensando no negécio da
[OMEGA], eu acho que, claro, deu uma esclarecida, deu para discutir algumas ideias,
para ver algumas situagGes, mas no dia a dia, ndo vi muita coisa mudar. (Trecho da
instrucdo ao sésia com o G1, 29/10/2014).

Enquanto que o G4 teceu comentarios diferentes, reconhecendo outras contradicdes
com o objeto da OMEGA e percebendo contribuicdes mais significativas.

NGs seriamos prestadores de servicos ou nés vamos ser vendedores de produtos?
Ndés temos hoje condicdo de se transformar nessas duas coisas, nés temos a empresa
que vende o produto que nds estamos desenvolvendo, nds podemos nos
transformar numa empresa que vende o desenvolvimento de produtos, os servigos,
eu acho que isso hoje ndo é um consenso entre todos nds, e ndo é claro para todos
nos para onde estamos indo, para o bem e para o mal, nds conseguimos nos adaptar
entrar em novos mercados que noés ndo tinhamos planejado, mas nds também
necessariamente ndo nos direcionamos para um caminho sé as vezes, o G2 esta
direcionando a empresa para um lado e eu direcionando a empresa para outro, eu
acho que isso é uma coisa que é estratégica e que se refere a gestdao, como é que eu
vou dizer, juntar as visdes da OMEGA e garantir que nds estamos indo para o mesmo
lado, entendeu? [...] foi muito produtivo, a gente comeca a pensar em um milhdo de
coisas, assim que tu pergunta a gente ja comega a pensar [...] Porque eu ndo fiz isso
antes, que é uma agao simples que eu ja deveria ter tomado e tal, que as vezes sdo
coisas tdo claras, e como eu te falei, parece um psicdlogo que... ta jogando coisas
assim e a gente s0 vai falando, falando, falando... mas é bom que, enfim... comeca a
conhecer onde a gente mesmo estd errando e onde a gente deveria melhorar, isso
me parece produtivo, parece bom. (Trecho da instrucdo ao sésia com o G4,
05/11/2014).

O reconhecimento da contradicdo e das contribuicdes percebidas com a introducao
de conceitos cientificos promove a aprendizagem de novos conceitos. Isso impulsiona o inicio
de um novo ciclo de aprendizagem, apropriacdo de novos conceitos e o desenvolvimento da
relacdo com o objeto até que a contradicao seja dirimida.

Visto que o objeto é coletivo, é possivel dizer que existam conflitos entre os gestores
na percepc¢ao da relacdo com o objeto e que os individuos tenham que resolver essas
controversas entre si. Engestrom (2000) acredita que esta é uma das func¢des da atividade que
mediatiza a relacdo entre os individuos e o objeto. G1 e G2 ndo perceberam as contradicdes
na relacdo com o objeto, enquanto que, G4 percebeu.

A resolucdo das contradigdes pode contribuir para o desenvolvimento da rela¢dao dos

gestores com o objeto e promover o desenvolvimento da gestdo estratégica? Para responder
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a esta pergunta foi necessario analisar se existem novos vinculos na relacdo dos individuos
com o objeto da OMEGA, se estes novos vinculos promovem um novo ciclo na aprendizagem
e influenciam as atividades estratégicas dos gestores de agora em diante. Para isso, uma nova
reunido foi agendada com os quatro participantes desta pesquisa, 20 dias apds a ultima

entrevista de instrucdo ao sosia.

4.4.1 Resumo sobre o desenvolvimento dos gestores

A partir dos dados coletados com as entrevistas individuais foi possivel perceber que
existe uma defini¢do coletiva do objeto das atividades dos gestores pesquisados, transformar
a OMEGA em uma empresa de produtos e servicos de testes e analises de saude animal. Como
proposto por Leontiev (1978) o significado das atividades (i.e. conceitos e instrumentos) é
construido socialmente em direcdo a um objeto comum. Este objeto comum orienta as
atividades nas quais os gestores interagem entre si, com o mercado e com os interventores
durante essa pesquisa.

Também foi possivel perceber que além dos significados comuns, foi possivel
identificar diferentes percepg¢des individuais desse objeto, ou seja, cada gestor descreve um
objetivo diferente para o objeto comum. Enquanto G1 deseja ampliar servicos, G2 deseja criar
produtos e G4 deseja planejar e organizar estes esfor¢cos. Como explicado por Vigotsky (2009),
o individuo atribui sentido para os significados presentes nos instrumentos e conceitos
apreendidos. Esse sentido se constrdi a partir dos interesses e necessidades do individuo na
relacdo com os demais, sendo influenciado pelo contexto e a estrutura de significados da
atividade do individuo, e por isso ele é fluido e dinamico.

Estas duas caracteristicas da atividade percebidas durante as entrevistas permitiram
identificar que os gestores G2 e G3 ndo apresentaram novos vinculos com o objeto, pois ndo
foi possivel perceber a aprendizagem de novos conceitos de gestdo estratégica e o
desenvolvimento destes gestores nesta direcio. G1 demonstracdo alguns tracos de
apropriacdo de novos conceitos de gestdo quando decidiu delegar atividades operacionais
para se dedicar melhor as atividades de prospec¢do e manutencdo de clientes. O gestor G4,
por sua vez, demonstrou ter se apropriado de novos conceitos de gestdo estratégica e

desenvolvido novos vinculos com o objeto definido em comum com os demais gestores.
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4.5 DESENVOLVIMENTO DA RELACAO ENTRE GESTORES E O OBJETO DA
ATIVIDADE

Depois de concluidos os encontros com os consultores da Agéncia de Inovagao em
junho de 2014, percebi que o maior interessado em debater os aspectos administrativos e
mercadoldgicos das atividades da OMEGA era o G1. O gestor liderava as falas, os
guestionamentos e as explicacdes nas discussdes sobre gestdo durante todo o primeiro
semestre. Mesmo assim, poucas orientacdes e sugestdes fizeram sentido ao G1 e poucas
foram adotadas. Os demais gestores que tiveram contato com a pesquisa neste mesmo
periodo tampouco se apropriaram dos conceitos e instrumentos apresentados. Além disso, os
demais gestores estao predominantemente envolvidos com projetos de P&D ou com seu
doutoramento e admitiram que ndo estavam cumprindo suas atividades de gestdo como
acreditam que deveriam. Em funcdo destas reacdes acredito que as primeiras intervengdes
juntamente com os consultores da Agéncia de Inovacdo criaram pouco ou nenhum novo
vinculo na relagdo com o objeto das atividades dos gestores da OMEGA.

Apds a finalizagao do trabalho dos consultores, houve uma pausa nos encontros
sobre gestdo, o que proporcionou um distanciamento dos gestores em relagdo aos aspectos
administrativos e mercadoldgicos do objeto definido no inicio de 2014. A atencado dos gestores
voltou-se, entdo, para os aspectos tecnoldgicos do objeto definido para as atividades
pesquisadas. Sao 11 projetos descritos na reunidao com G1 no dia 17 de setembro que surgiram
da demanda de clientes ou potenciais clientes, ou ainda, foram originados nas pesquisas de
pds-graduacao dos gestores e seus estagiarios. A atencdo aos aspectos tecnoldgicos do objeto
fica mais evidente na definicdo da estratégia da OMEGA apresentada pelos gestores na
reunido do dia 30 de setembro. Uma vez definido que estratégico é o esforco que orienta a
empresa para um futuro, entdo concentrar-se em projetos de novos produtos e servigos é o
que eles percebem que o mercado demanda e que viabilizaria o futuro da empresa. Por isso
o mapeamento das atividades estratégicas apresenta grande quantidade de atividades
relacionadas ao desenvolvimento de produtos e servicos em comparagdo com as questoes

mercadoldgicas e administrativas discutidas no primeiro semestre de 2014.
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Ou seja, ja existe no grupo um processo de aprendizagem e desenvolvimento dos
conceitos tecnoldgicos que foi construido durante a pds-graduacao dos gestores, foi
influenciado pelas demandas dos clientes, apoiado pelo G5 e fomentado pelos dois bolsistas
de pods-doutorado que atuam em colaboragdo criando todo um sistema de atividades
direcionado aos aspectos tecnolégicos do objeto. Nesta area é possivel perceber o
desenvolvimento das atividades a partir dos dados coletados.

No Quadro 5 a seguir foram reunidos alguns excertos das reunides e entrevistas que
ilustram o desenvolvimento de novas formas de relagdo com o objeto em fun¢do da abstragao

e apropriagao de conceitos introduzidos durante as intervengdes com os gestores.

QUADRO 5 - ATIVIDADES QUE ILUSTRAM NOVAS RELACC)ES COM O OBIJETO
24/09/2013 — RELATORIO DE VISITA — PROF.2 JANE E LUCIANO
Falta-lhes foco para seguir com um projeto até o fim — percebendo sua viabilidade ou nao. Eles até
sabem (pelo menos alguns deles) onde querem chegar com a empresa, mas isso ndo tem de fato guiado as
acOes deles quando vao efetivamente negociar com parceiros e clientes.

29/10/2013 — RELATORIO DE VISITA — LUCIANO

Por isso propus o Planejamento do método CERNE para eles refletirem e revisarem objetivos e
planos para os proximos 06 e 12 meses, com isso, reestruturarem estas rotinas com base neles. Eles precisam
compreender que informagdes gerenciar, com que frequéncia e para quem distribui-las, além de repensar as
ferramentas de gestdo dessas informacgGes (atualmente utilizam o EXCEL e o DROPBOX) em fungdo do volume
de negdcios e operagbes praticadas atualmente. Verificamos que o controle feito mensalmente precisa
melhorar na frequéncia mais do que na qualidade da informagado. Identificamos também que precisam separar
o controle em valores (despesas/receitas) previstos e realizados. Propus também a adog¢do de um software de
gestdo administrativa/financeira e dos projetos.

12/11/2013 — ANALISE DO RELATORIO DE PLANEJAMENTO PARA 2014
1.2. Plano Financeiro: [...] utilizar um software para controle financeiro que devera substituir
algumas das tabelas em Excel atualmente usadas possibilitando um melhor controle dos gastos e receitas da
empresa para cada centro de custo (a serem organizados).
1.5. Plano de Gestdo: [...] 1.5.3 Adogdo de ferramentas e rotinas de gestdo: urgente: teste e adogao
de softwares/soluc¢des on-line de gestdo integrada; organizacdo do Dropbox.

06/03/2014 - ANOTACOES DA REUNIAO COM O G1

O gestor estudou um pouco sobre formacado de precos: “E ai comecei a ler negdécios de precificacdo,
estratégia de preco e tal... e vocé reduzir o precgo para ter volume de servigos pode ser uma estratégia errada...
sé que ndo sei... se eu conseguisse fornecer pros clientes a mesma analise com a qualidade que eles disseram
gue é muito boa, pagando todos os nossos custos, dando lucro, pagando pro labore que a gente ndo tem... a
gente passa entrar numa rotina, passa a ser um laboratdério de analise mesmo. E ai diversificar os servigos vem
em seguida.” [...].

O gestor elaborou uma planilha simulando volumes minimos e maximos de produgdo em rotina,
incluiu os custos fixos e varidveis sem a exata distin¢do entre eles, e calculou um valor estimado para o preco
com mesma margem utilizada por G2 anteriormente.

Além de desenvolver uma nova planilha de calculo de pregos e controle de custos para uma nova
légica de prestacdo de servigcos. O gestor G1 comentou que a OMEGA adotou um software de gestdo de
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projetos e outro para gestao financeira e tributaria, conforme sugerido em reunido anterior. Adotaram
também o modelo CANVAS’ para avaliacdo e gest3o de projetos.

22/10/2014 — GRAVAGAO DA INSTRUGAO AO SOSIA COM O G2

[G2] - Uma das coisas que me chamou atengdo é algumas das atividades que sdo importantes e que, como
eu falei, eu t6 deixando pra fazer no fim do dia ou em um outro momento e as vezes pula e ai eu vejo
a falha so depois pra corrigir, que é a parte do acompanhamento financeiro, por exemplo, que sdo
coisas que eu preciso tentar focar mais pra ajustar na minha agenda.

[AU] — Vocé acredita que esse exercicio que a gente fez valeu essa reflexdao?

[G2] — Sim. Que sinceramente sdo coisas que eu ja tinha reparado e que até agora eu falava "ah, t6
terminando o doutorado, assim que der um tempo pra respirar eu vou cuidar disso com mais carinho".

29/10/2014 — GRAVAGAO DA INSTRUGAO AO SOSIA COM O G1

[G1] — Entdo, é a forma, assim, como sou o operacional do negdcio, é pensar justamente o que falta eu fazer,
para a coisa ser melhor. Por exemplo, o que eu tenho que fazer sdo os mapeamentos, eu acho que eu
deveria perder mais tempo com isso, fazendo isso, e na verdade, uma coisa que vocé falou, na reunido
do papel pardo, que é definitivamente isso, o que pode ser delegado, ndo precisa ser eu fazer.

[G1] — N&do é minha prioridade. Entdo, isso é muito importante, o que pode ser delegado, tem um monte de
coisa que eu fago, que poderia ser delegado. Até dei exemplo da limpeza do aviario. Tem que ser eu
1a? Ndo, enquanto estou fazendo isso, poderia estar fazendo outra coisa. Enquanto estou serrando
cano na minha casa, poderia estar fazendo o tal do mapeamento. Essas coisas que valem a pena.

05/11/2014 - GRAVAGAO DA INSTRUGAO AO SOSIA COM O G4

[G4] — Sim, isso foi uma coisa que a gente comegou a fazer de novo no comego deste ano quando eu comecei
a gerenciar os projetos que foi primeiro que a gente definiu claramente quem fazia o que neste sentido
dos projetos né, entdo quem é responsavel por qual projeto. Era uma coisa que estava na nuvem, outra
foram as estagiaria e a pds-doutoranda. Uma coisa que eu comecei a cobrar o [G2], entdo o [G2] é o
responsavel por conversar diretamente com elas. Esta reunidao de quinta ndo existia antes de janeiro,
entdo foi uma resposta do [G2] para as minhas cobrangas em relagdo a elas que, mas assim, eu me
preocupo em termos de a minha visdo para os projetos e eu acho que a razao pela qual eu comecei a
gerenciar os projetos eu achei que estavam perdidos, entdo, alguém fazia uma coisinha aqui, entao,
entdo gerenciar as pessoas para os projetos e dentro dos projetos foi a maneira que eu encontrei para
dar nomes aos bois e fazer alguma coisa |4 pra frente.

[AU] — Entdo foi uma sugestdo tua para criar esta rotina com os projetos!

05/12/2014 — ANALISE DAS ATAS DE REUNIAO DE 2014 DA OMEGA

ATA 12/02/2014 — Os gestores estavam utilizando o modelo CANVAS para avaliar os novos projetos,
contudo ndo possuem dominio da linguagem utilizada. Por exemplo, o termo “Objetivo Smart” aparece na ata
de reunido, mas o objetivo definido em seguida ndo apresenta as caracteristicas T = tempo definido, M =
mensuravel, consequentemente, ndo apresenta a A = alcangavel.

Na entrevista individual, o gestor G4 comentou que deixou de usar o CANVAS porque ndao houve
outros novos projetos.

ATA 10/03/2014 — O G1 apresenta novos valores de cobranca para um novo volume estimado de
servigos de rotina. Os gestores decidiram estudar a possibilidade.

ATA 28/07/2014 — Os gestores decidiram parar de utilizar o software de gestdo de projetos e passar
as informagdes por email para o G4.

ATA 03/11/2014 — os gestores decidiram investir na versdo completa do sistema de gestdo
operacional e financeira utilizado desde o inicio do ano na versdo demonstracgéo;

FONTE: AUTOR, BASEADO NOS DADOS DA PESQUISA.

7 \leja nota 1 na pagina 9.
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As passagens do Quadro 5 ilustram a adocgdo de instrumentos como softwares de
gestao dos projetos e o modelo CANVAS para os novos projetos, assim como, a introduc¢ao de
uma nova rotina de reunides para gestdo das pessoas e dos projetos. Estas atividades que
foram desenvolvidas com o tempo refletem novas relagdes com os aspectos administrativos
e tecnoldgicos do objeto. Illustram também o contexto onde surgem as contradicdes com
atividades mercadoldgicas (e.g. definicdo de nova politica de pregos), administrativas (e.g.
subutilizacdo do software de gestdo financeira) e tecnoldgicas (e.g. priorizacdo de atividades
operacionais e do doutorado em detrimento do uso das ferramentas de gestdo de projetos).
Os exemplos de subutilizagdo das ferramentas de gestdo mostram também que o
desenvolvimento das atividades é influenciado pelas origens histéricas e culturais da
formacdo dos gestores. Isto é, o significado de estratégia e das atividades consideradas
estratégicas deriva mais do trabalho de pesquisa e de execucdo dos testes e andlises
laboratoriais derivados da rotina de pesquisa durante a pds-graduacao dos gestores, do que
dos conhecimentos adquiridos sobre gestao.

Mesmo o gestor G2 que possui um curso de especializacdo em administragao, se
concentra nos aspectos tecnolédgicos do objeto considerado por eles como estratégicos: a
gestdo dos seus projetos. Eles definem praticas consideradas estratégicas que permitam
potencializar os objetivos e resultados deste aspecto do objeto. Enquanto isso as praticas de
gestdo administrativa e mercadoldgica estdo concentradas na melhoria da utilizacdo de um
software de controle administrativo e financeiro, e ainda, a contratagdo de uma empresa de
consultoria comercial.

Logo apds a uUltima entrevista individual, os gestores foram comunicados por e-mail
sobre uma ultima reunido em 2014 para a revisdo das principais mudancas ocorridas durante
0 ano e a definicdo de um plano de agao para 2015. Os gestores deveriam identificar as
atividades prioritarias e deveriam trazer sugestdes de melhoria para as questoes identificadas
nas entrevistas como deficitdrias.

Dia 26 de novembro de 2014, foi realizada a reunido com os quatro gestores, e o meu
objetivo nesta reunido era verificar se as diferentes percepcoes e objetivos definidos pelos
gestores haviam sido debatidos entre eles e se haviam gerado novos vinculos com o objeto
comum. O Quadro 6 resume as anotacdes e comentarios sobre os assuntos tratados durante

a reuniao.
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QUADRO 6 - RESUMO DO RELATORIO DA ULTIMA REUNIAO

26/11/2014 — RELATORIO DE VISITA — LUCIANO
SOBRE 2014

Como previsto, apesar da solicitagdo de preparagdo de um material individual para a reunido, os
gestores ndo trouxeram defini¢des individuais registradas por escrito. Sendo assim, iniciamos fazendo um
retrospecto dos principais acontecimentos, mudangas positivas e negativas em 2014. A pergunta foi “O que
aconteceu em 2014 que provocou mudangas na [OMEGA]?”.

Solicitei respostas individuais e cada gestor apontou inicialmente o impacto da divisdo do trabalho
entre eles. O [G2], iniciou a fala dando destaque para este tépico, argumentando que esta divisdo foi melhor
definida neste ano e permitiu que ele pudesse perceber melhor os detalhes e rotinas administrativas da
empresa. A partir dessa divisdo eles tomaram consciéncia da importancia de rotinas de gestao e das caréncias
de cada area (P&D, Financas, Contdabeis, Operac¢es/Servigos e MKT). Os demais concordaram. [G4] destacou
gue assumir o controle dos projetos e criar uma rotina de controle trouxe a possibilidade de definir melhor as
prioridades de trabalhos, melhorou a distribuicdo do tempo de cada um para cada projeto e limitou a
guantidade de projetos que os gestores deveriam se envolver, dando foco e ritmo aos prioritarios.

Relacionado com esta organizagdo dos projetos, [G2] destacou outra grande mudanga ocorrida
neste ano, a participacdo da [OMEGA] em vdrios editais de fomento e a aprovagao de quatro projetos inscritos.
Os gestores foram questionados para saber o quanto estas mudangas e a priorizagdo dos projetos sdo
influenciados por clientes, parceiros (clientes ou instituicGes que apoiam as pesquisas) ou fornecedores.

[G1] e [G2] explicaram que em 2013 a empresa sofreu grande influéncia externa para definir sua
area de atuacgdo e os servigcos prestados aos clientes. Durante 2014 a influéncia externa estava mais associada
com a melhoria continua do atendimento aos clientes e dos subprodutos entregues aos clientes (relatérios
técnicos e artigos cientificos). Os gestores sentiram pouca influéncia externa nas decisdes e mudancas
ocorridas na gestdao da empresa.

Vale registrar aqui um outro ponto de influéncia externa presente indiretamente na fala deles, os
principais projetos em andamento e que podem gerar novos negdcios inovadores a partir do final de 2015
dependem significativamente do apoio estrutural ou financeiro de parceiros como UFPR (e.g. incubadoras,
laboratdrios), clientes (e.g. capital e amostras para testes) e instituicdes de fomento (e.g. laboratérios de
anadlise e investimento em bens de capital). Ou seja, o mercado influenciaria sim as decisGes e agGes de
priorizagao e conclusao dos projetos.

Todos os gestores comentaram que grande parte das escolhas feitas e as mudancgas que ocorreram
em 2014 na gestdo da empresa surgiram internamente. [G2] e [G3] disseram que a necessidade de um
controle financeiro mais apurado forgaram buscar informacgoes, criar algumas ferramentas (i.e. planilhas) e
adotar sistemas informatizados para gerenciar melhor o fluxo financeiro e o consumo de recursos nos servigos
prestados. Estes controles exigiram disponibilizacdo de tempo e maior dedicagdo de cada um para a
administracdo da empresa. Entre 2013 e 2014, instituiram procedimentos de trabalho e rotinas de reunides
operacionais e administrativas, para melhorar o controle sobre as atividades e o comprometimento com
prazos e tarefas. Todos os gestores dividem seu tempo com atividades académicas e apenas o [G1] esta
tentando formalizar o planejamento e o controle de sua agenda de trabalho na empresa, mesmo assim, todos
acreditam que criaram rotinas de trabalho mais eficientes. Os gestores ainda argumentaram que as
instituicGes de apoio que atuaram durante este periodo pouco ou nada influenciaram nas rotinas de trabalho
dos gestores.

SOBRE 2015

Perguntei aos gestores qual o maior desafio para a empresa em 2015, quais sdo as prioridades de
acdo, o que é considerado importante e a contribuicdo de cada um.

Inicialmente, todos concordaram que a empresa precisa melhorar seu faturamento para poder
comegar a remunerar seus socios, isso porque trés dos cinco sécios concluem seus doutorados em margo de
2015 e ndo terdo a bolsa de estudos como fonte de renda. Ja a prioridade da empresa e dos sdcios para 2015
foi definida inicialmente como o projeto de estruturagdo da empresa para realizagdo de testes sem depender
da estrutura de terceiros (UFPR, prestadores de servicos ou dos clientes). Este projeto [projetol] aumenta a
capacidade de prestar os servicos atuais e aumenta a gama de servicos que poderdo ser oferecidos ao
mercado atual. Os gestores explicaram que a estrutura dos Isoladores estara pronta para comercializagédo
apenas ao final de 2015 ou inicio de 2016.
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Para os setores de P&D e vendas esta prioridade compete com outras apresentadas por eles. No
P&D, [G3] esta responsavel pelo projetol e concorda que este é a grande prioridade para 2015. [G2] explicou
gue possui como prioridade outro projeto, descrito como igualmente importante, e precisa controlar um
terceiro, ambos sdo pesquisas para desenvolvimento e comercializagdo de produtos [...]. [G1] explicou que o
setor de vendas deve priorizar o trabalho de desenvolvimento de novos clientes, oferecendo uma nova
proposta de servigcos entendida como uma terceirizagdo do departamento de P&D das industrias que possuem
politicas de investimento significativos em testes de laboratdrios e pesquisas de ponta sobre a qualidade dos
seus produtos. Este novo servigo possui parte das atividades ja oferecidas pela [OMEGA] e parte devera ser
pesquisada, testada e implementada pelo departamento de P&D e de servigos de forma personalizada para
cada contrato e teste a ser realizado (ferramental sob medida para cada teste). [G1] comentou também que
deverd se envolver em um projeto de analises de animais de grande porte. Além disso, ele acredita que seja
importante desenvolver uma rotina de contato e manutengdo do atendimento aos atuais clientes. Minha
percepgado é que as prioridades descritas acima nado viabilizam o objetivo principal da empresa para o ano que
vem (remunerar os socios), por isso questionei como eles atuardo para alcangar este objetivo e a resposta em
comum acordo foi aumento das vendas do que ja é possivel oferecer aos clientes. O aumento das vendas
reflete no aumento dos servigos prestados, entdo questionei como os gestores aumentarao as vendas e a
prestacdo de servigcos se estardo envolvidos em outras atividades.

Os gestores se envolveram em uma extensa e confusa analise da atual carteira de clientes, de
potenciais novos clientes e de potenciais novos servigos para os atuais clientes para esbocar uma previsdo de
faturamento para 2015.

Durante esta analise provoquei os gestores para definir claramente o perfil dos seus clientes
preferenciais, nomeados por eles como parceiros, e definir um posicionamento sobre o que oferecer a eles e
como atendé-los. O [G1] listou as prioridades de manutencdo dos clientes atuais, de prospecgdo de novos
servigos para clientes atuais e prospecg¢do de novos clientes.

Ao questionar como eles organizarao estas prioridades (da empresa e dos departamentos) e como
controlardo a evolugdo dos projetos [G1] explicou que cada gestor é responsavel por um projeto, cada projeto
possui fases de evolugdo que dependem de terceiros e dependem de aspectos técnicos, tornando a evolucdo
lenta o suficiente para que cada gestor possa controlar seu projeto sem prejudicar o andamento de atividades
rotineiras das suas fungdes principais (pesquisas, controles financeiros, contabilidade, vendas, execugdo dos
servigos, analises, emissdo de relatérios e confecgdo de artigos).

O gestor [G1] argumentou que as atividades de cada gestor sdo controladas pelo [G4]. Entretanto,
o [G4] argumentou que o acompanhamento e controle da evolu¢do dos projetos e atendimento dos clientes
ainda é improvisado, informal e leigo (sem teorias ou ferramentas de gestdo de projetos ou servigos), além
disso, ndo ha relatdrios de controle, apenas anotagGes sobre o andamento das atividades, que nao estdo
acessiveis aos demais gestores, facilitando a perda de ritmo do gestor sobre suas atividades.

Por isso, passei uma série de orientagGes para o [G4] e os demais sobre definicdo de objetivos,
prazos e planos de agdo, como é possivel controlar estes elementos e usa-los para melhorar a comunicagdo
entre os gestores. Indiquei ferramentas para gestdo de projetos que podem ser utilizadas tanto para os
projetos de P&D como para os atendimentos aos clientes.

Relembrei a metodologia CERNE adotada pela Agéncia de Inovagdo e, mais uma vez, solicitei a
elaboracdo de um documento que definisse objetivos, prazos e planos de acdo para cada gestor e para a
empresa em 2015, o qual, eu acredito que ndo sera confeccionado. Minha sensacdo é de que eles ainda ndo
perceberam o quanto essa formalizagdo pode apoia-los nas atividades rotineiras e no controle dos projetos,
direcionando-os para o objetivo principal proposto para 2015 e que foi considerado por todos como
estratégico, aumentar o faturamento para remunerar os sécios.

COMENTARIOS DOS GESTORES:

[G1] - Concluimos que avangamos na gestdo da empresa pela adogdo de ferramentas de gestdo (planilhas
melhor elaboradas e site de gestdo financeira) e que conseguimos avancar também em projetos de
produtos que estavam emperrados. 2014 foi o ano em que dois produtos foram testados [...] e para
2015 definiu-se a importancia dos [projetol] para aves. Estes devem estar com seu primeiro teste de
utilizagdo definido em Outubro/2015, data a partir da qual os [projetol] poderdo ser disponibilizados
ao mercado. A adogdo de prazos associada a metas pautard os projetos em 2015, porque antes ndo se
tinha planejamento da data de conclusdo de projeto, embora o [G4] faca 0 acompanhamento e as
cobrancas. O [G4] também passara a fazer um registro das reunides de projetos que sera passado a
todos (hoje os registros ficam somente nas maos do [G4]). Também ficou definido que alguns clientes
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merecem atencgao especial [...] O plano de abordagem ou tratamento especial ficou a meu cargo, coisa
gue ainda ndo consegui transcrever para o papel mas que me comprometi a enviar a vocg, [...]".

[G4] — “Geréncia de projetos, aperfeicoamento dos relatérios [...] o gestor de projetos: controlar variaveis
para chegar no objetivo [...] que dimensdes do processo vou controlar e como?”

FONTE: AUTOR, BASEADO NO RELATORIO ELABORADO PARA A AGENCIA DE INOVAGAO.

As discussdes dos gestores da OMEGA resumidas no Quadro 6 alinharam parte das
diferengas percebidas nas entrevistas individuais. Nela, os conceitos, atividades e o proprio
objeto (seus interesses, necessidades e resultados) foram retomados, revisados,
reexplorados, sobre o ponto de vista de cada um, inclusive o meu. Durante a revisdo das
principais ocorréncias de 2014 os gestores comentaram que a ado¢dao de ferramentais e
rotinas de controle administrativo foi considerada uma das mudangas positivas mais
significativas. Contudo, eles estdo cientes de que as atividades administrativas e
mercadoldgicas ainda precisam melhorar. Para 2015, um grande debate sobre as prioridades
e atividades que podem garantir o futuro da OMEGA provocou a revisao de varias a¢des atuais
dos gestores e as prioridades foram reclassificadas. Ndao foram apenas negocia¢des nas
praticas administrativas, discursivas ou episddicas propostas por Jarbakwoski (2005) que
foram percebidas neste momento, os conflitos entre interesses e necessidades individuais
apontados por Leontiev (1978), ou entre sistemas de atividades diferentes (ENGESTROM,
1999), estao presentes na discussdo entre os gestores e nos argumentos que tentavam
construir um sentido comum para os significados dos conceitos tratados nesta reunido. A
impressao é que este sentido comum se construiu sobre a proposta do G1 para 2015

2014 foi o ano em que dois produtos foram testados [...] e para 2015 definiu-se a
importancia dos [projetol] para aves. Estes devem estar com seu primeiro teste de
utilizagdo definido em Outubro/2015, data a partir da qual os [projeto1] poderdo ser
disponibilizados ao mercado. (Anotagdes do G1 sobre a reunido de 26/11/2014).

O projetol, envolvendo a implementacdao de um centro experimental e servirad para
ampliar os servicos prestados pela OMEGA, foi identificado como maior prioridade por G1, G3
e G4. Em segundo lugar, os gestores concordaram, estd a definicdo do desenvolvimento dos
produtos dos projeto2 e projeto3 sob a responsabilidade de G2. A prioridade vai ao encontro
dos interesses dos gestores, citados no planejamento de 2014, que é estruturar a OMEGA e
ampliar suas op¢des ao mercado para alavancar o faturamento da empresa. Estas decisdes

mostram que os interesses sobre o objeto considerado estratégico foram realinhados e as
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diferentes percepcdes de objetivos reduzidas, inclusive para as preocupacdes do G4 sobre a
gestao dos projetos.

A adocdo de prazos associada a metas pautard os projetos em 2015, porque antes
nao se tinha planejamento da data de conclusdo de projeto, embora o [G4] faca o
acompanhamento e as cobrangas. O [G4] também passara a fazer um registro das
reunides de projetos que sera passado a todos (hoje os registros ficam somente nas
maos do [G4]). (Anotagbes do G1 sobre a reunido de 26/11/2014).

Para que estas prioridades sejam atendidas, novas necessidades foram levantadas
pelos gestores: redefinir a lista de clientes prioritarios e clientes potenciais, redefinir as rotinas
de aproximag¢ao com estes clientes e melhorar o sistema de gestdo de projetos e a
comunicacdo sobre o andamento dos projetos. Estas novas necessidades geraram novos
desafios ou tensdes na relagdo entre os gestores. O comentdrio do G4 ilustra nova contradicao
na relacdo com o objeto “[...] que dimensdes do processo vou controlar e como?” (G4,
anotacgGes da reunido de 26/11/2014).

O realinhamento dos interesses em objetivos comuns e o surgimento de novas
necessidades e interesses na relagdo com o objeto s3o sinais de que um novo ciclo de
aprendizagem e desenvolvimento dos individuos esta iniciando, portanto, sinais da
construcao de novos vinculos com o objeto.

Vigotsky (2009) e Clot (2010) entendem que estes novos vinculos com o objeto geram
novas possibilidades de acdo com o objeto, novas possiveis contradicdes na interagdo com o
objeto e, por isso, promovem novos ciclos de desenvolvimento, até que as contradi¢des sejam
solucionadas. Para confirmar se novos vinculos foram criados e um novo ciclo de
desenvolvimento iniciava, sugeri aos gestores a adoc¢dao de alguns novos conceitos e
instrumentos para poderem gerenciar as prioridades definidas.

Sugeri ao G4 que procurasse as teorias e ferramentas de gestdo de projetos, como o
guia PMBOKS, ao G1 indiquei a utilizacdo de um software de gest3o de vendas para controlar
melhor a frequéncia e os resultados dos contatos com clientes, e aos quatro, eu ensinei e
propus a elaboracdao de um plano de acdo, definindo os projetos prioritarios, seus prazos,

responsaveis e resultados esperados a partir das definicdes da ultima reunido. As expressdes

8 0 PMBOK “fornece diretrizes para o gerenciamento de projetos individuais e define os conceitos
relacionados com o gerenciamento de projetos. Ele também descreve o ciclo de vida de gerenciamento de
projetos e seus respectivos processos, assim como o ciclo de vida do projeto.” (PMI, 2013). E um guia
desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI), instituicdo reconhecida mundialmente por desenvolver
e disseminar teorias e praticas sobre gestdo de projetos.
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de incoOmodo registradas no rosto dos gestores e a solicitacdo deles que este planejamento
fosse postergado para o inicio de 2015 mostrou que uma nova “fase sensivel” se apresentava,
isto €, um novo processo de aprendizagem e desenvolvimento poderia ser promovido
(VYGOTSKY, 2009, p. 335-338).

Passados mais de 40 dias sem um retorno dos gestores, decidi contatd-los novamente
para conferir as agdes apds nossa reuniao de novembro de 2014. Para conferir se um novo
desenvolvimento havia iniciado e gerado novas atividades, encaminhei um e-mail para os
gestores em janeiro de 2015 solicitando novidades, assim como, analisei as informagdes de
um sumario executivo que os gestores confeccionaram em janeiro para solicitar a prorrogac¢ao
do prazo de incubacdo da OMEGA a Agéncia de Inovacao.

Da revisdao do sumadrio executivo uma passagem veio contribuir para esta pesquisa.
Os gestores definiram a seguinte missdo para a OMEGA:

Oferecer solugdes em biotecnologia, possibilitando ao Brasil uma soberania
tecnoldgica em insumos e técnicas de ponta para pesquisa e diagndstico da sanidade
animal e formando recursos humanos nessa area de atuagdo. (Resumo Executivo,
20/01/2015).

Em seguida os gestores explicam que

A [OMEGA] estabelece contratos com outras empresas da area ou institutos de
pesquisa envolvidos com saude animal, como empresas de vacinas, produtores de
insumos e aditivos para racdo, companhias de melhoramento genético entre outras.
Os servigos de experimentagdo e andlises prestados pela [OMEGA] oferecem dados
para a comprovagdo de ac¢do, inocuidade (seguranca) e eficacia de produtos e
auxiliam no desenvolvimento de novas tecnologias. O que antes ocorria apenas no
setor académico a [OMEGA] consegue oferecer ao mercado com o mesmo nivel de
confianca e robustez cientifica com a agilidade que o mercado necessita. Os dados
obtidos também compdem o banco de dados que permitira um crescente
entendimento das fungdes fisioldgicas dos animais estudados, principalmente na
melhor compreensdo da imunidade. Os experimentos sdo realizados com rigor
cientifico, de modo que os resultados obtidos, mediante autorizacdo das empresas
clientes, podem ser utilizados para publicagdes cientificas. [...] Uma das grandes
demandas destes mercados é a possibilidade de introduzir novos produtos que
contribuam com a producdo de proteina animal, com o propésito de trazer melhorias
a saude e desempenho, além de tecnologias para garantir a seguranga dos produtos
finais e sanidade animal. A prestacdo de um servico de qualidade e a experiéncia
adquirida pelos membros executores possibilita o desenvolvimento de todas estas
competéncias por meio da introdu¢do de técnicas inovadoras e melhoria de
produtos ja utilizados no setor.
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No texto acima é possivel verificar o refinamento da linguagem utilizada pelos
gestores em compara¢ao com a do relatério de planejamento de 2014 (Quadro 3). A missdo
descrita acima usa termos com significados abrangentes (e.g. solu¢des) e o texto seguinte
busca definir mais claramente o modelo de negdcio da OMEGA, e reforga como os aspectos
tecnolégicos e mercadoldgicos do objeto estdo interligados.

Enquanto que o e-mail solicitando as novidades gerou uma troca de
correspondéncias com mais informacdes importantes para essa pesquisa:

[G1] — Bom dia, Luciano! Tudo bem contigo? Feliz 2015, e vamos comegando mais
um ano. Ndo sei se alguém ja te respondeu antes, confirma para mim se te enviaram
o relatério por favor. Para o plano de agdo, iniciamos as discussdes do [Balanced
Scorecard — BSC®]. Para a parte de vendas estou estabelecendo algumas métricas
para me auxiliar nos procedimentos e para identificar onde estdo os problemas. Por
isso agora estou usando um programa on-line que chama-se Agendor. Muito bacana.
[G4] — Ol34 Luciano. Estamos montando um Balanced Scorecard pra nds que vai
contemplar a estratégia para 2015 e para o longo prazo (espero!). Acho que vai ser
um processo mais ou menos longo, mas quando estiver pronto vou mandar pra ti
passar os olhos.

[AU] - Bom dia!! Tudo bom!! Eu fico feliz com as novidades!! BSC é uma d6tima
ferramenta de controle! Como vocés estdo estudando a sua utilizagdo? Livros,
softwares?!

[G1] — O BSC foi pesquisado na internet em artigos, sites, etc., e esta sendo
implementado pelas categorias - mas primeiro atualizamos/ reafirmamos nossa
missdo e valores.

[G4] — Ola Luciano. Eu conheci o BSC lendo o PMBOK. Como tu sabe, o livro ndo
explora o BSC, mas cita como uma das ferramentas onde o gerenciamento de
projetos se encaixa. Fui ler mais e achei interessante. Ao final do ano passado propus
uma reunido sobre a estratégia da [OMEGA] onde o BSC foi apresentado como uma
sugestdo. Todos gostaram da ideia, e agora estamos nos reunindo semanalmente,
em uma reunido extra, para construirmos os nossos objetivos estratégicos baseados
na nossa visdo. Com esses objetivos, queremos colocar itens mensuraveis para
ajudar a enxergar onde vamos bem ou mal e o porqué - propus cerca de trés
mensuraveis para cada um de nds, para que ndo se torne um peso muito grande mas
ainda possa trazer dados interessantes. Obviamente, na falta de experiéncia, ndo sei
te dizer até onde seguimos as "regras" da técnica. Entretanto, acho que estamos
fazendo um esforgo sincero em conversar mais sobre a nossa estratégia para 2015 e
além e, muito importante, estamos tentando colocar medidas para avaliar nosso
progresso ndo apenas financeiro, algo que ndo existia até agora.

9 0 BSC é uma proposta dos autores Kaplan e Norton (1992, 1996) para mensurar de forma mais
inteligente e objetiva os ativos de uma organizacdo com o objetivo de orientar as decisGes e a¢des dos gestores
na direcdo dos objetivos estratégicos. A proposta tornou-se um modelo e um sistema de gestdo por objetivos,
metas e indicadores para grupos de atividades e seus resultados. Este modelo é aceito e adotado em todo o
mundo em organizagdes publicas, privadas e sem fins lucrativos.
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A troca de e-mails mostra, primeiramente, o fato de que apenas G1 e o G4
responderam ao e-mail contando sobre novas atividades definidas. Isso permite inferir que
estes sdo os gestores que exploraram melhor a zona de desenvolvimento proximal (Vigotsky,
2009), visto que a partir das interagdes colaborativas, introduzindo novos conceitos
cientificos, estes dois gestores desenvolveram-se mais do que os gestores G2 e G3 nas
atividades administrativas mediatizantes do objeto definido por eles. A partir das
potencialidades individuais, G1 e G4 puderam explorar mais a aprendizagem de conceitos e
desenvolver mais vinculos com o objeto.

De um lado o gestor G1 prop6s as maiores prioridades para 2015 e redefiniu como
prioridade suas atividades mercadolégicas a partir das discussdes da ultima intervencdo em
novembro de 2014, um novo sentido foi atribuido para estas atividades que foram preteridas
durante a entrevista individual. Consequentemente, novas atividades foram introduzidas em
2015 para priorizar novamente os aspectos mercadolégicos do objeto (e.g. estabelecimento
de métrica de controle e utilizagao de um programa on-line).

G4 apresentou sinais de aprendizagem conceitual e desenvolvimento desde as
primeiras intervencdes nas quais ele participou. De forma mais representativa ele tomou
consciéncia das suas atividades durante a instru¢do ao sdsia, apreendeu os conceitos
cientificos introduzidos e foi buscar outros em instrumentos como o PMBOK e BSC para
desenvolver atividades que ajudem a resolver as contradicGes percebidas na relacdo com os
objetivos definidos em 2014, assim como, na definicdao e o controle dos objetivos estratégicos
gue serao definidos em 2015.

Outra informacdo importante nesta troca de e-mails é que, apesar de parecerem
distantes a este novo ciclo de desenvolvimento, G4 comenta que os gestores G2 e G3
aceitaram a introducdo destes instrumentos e atividades propostas por G4, e fardo parte da
definicdo de itens mensuraveis para avaliar o progresso da OMEGA. Posto de outra forma,
sumario executivo e as informacgdes relatadas por e-mail ajudaram a confirmar que os
gestores G1 e G4 desenvolveram novas relagdes com o objeto definido por eles como
estratégico e todos estdo envolvidos no desenvolvimento de novas atividades carregadas dos
conceitos de gestao estratégica apropriados, principalmente pelo G4, para conduzir as
atividades na direcdo de novos objetivos para o objeto definido por eles. A partir do

desenvolvimento destes novos vinculos e deste novo ciclo de desenvolvimento que parece
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iniciar é que tentarei mostrar no préximo capitulo como é possivel analisar o desenvolvimento

da gestao estratégica pela perspectiva da teoria da atividade histérico-cultural.

4.5.1 Resumo do desenvolvimento da relacdo dos gestores com o objeto da
atividade

A perspectiva da CHAT entende que o desenvolvimento dos gestores é um processo
de ciclos evolutivos de desenvolvimento de novos vinculos na relagao do individuo com o
objeto. Estes novos vinculos surgem da reestruturacdo dos sistemas de conceitos e da
apropriacdo de conceitos que permitam os gestores agirem na resolu¢ao da contradicao entre
os gestores e objeto.

O gestor G4 desenvolveu estes novos vinculos desde a entrevista de instrugdo ao
sésia e promoveu um novo ciclo de desenvolvimento a partir da reunido de novembro de
2014. O gestor G1 desenvolveu estes novos vinculos a partir da ultima reunido com os
gestores, dia 26 de novembro. Quanto aos demais, ndo é possivel afirmar, mas ao que o G4
comentou, eles parecem ter desenvolvido novos vinculos a partir da introducdo de novos

conceitos e instrumentos promovida pelo G4 apds a reunidao de novembro.



149

5 ANALISE DO DESENVOLVIMENTO DA GESTAO ESTRATEGICA

Neste capitulo, tenta-se compilar as analises do campo e as proposi¢des de Vigotsky
(2009) para apresentar as descobertas e os argumentos sobre a tese do desenvolvimento da
Gestdo Estratégica em novos empreendimentos tecnoldgicos incubados, pela perspectiva da
Teoria da Atividade Historico-Cultural.

A CHAT entende que a relagdo entre o individuo e sua realidade é mediatizada pela
atividade, sendo assim, toda a acdo individual é orientada por um fluxo de atividade coletiva,
carregada de conceitos e instrumentos, em dire¢gdo a um objeto comum que representa
interesses e necessidades definidos nas relacdes sociais ocorridas nesse fluxo (BLACKLER,
2009). O objeto percebido nos relatos dos primeiros contatos com os gestores seria a
definicdo do modelo de negdcios da OMEGA, desafio enfrentado pelos gestores de novos
empreendimentos tecnoldgicos (TEECE, 2010). O objetivo dos gestores, em funcdo deste
objeto, envolveria o interesse em definir novas formas de execuc¢ao e cobrancga pelos servigos
oferecidos, interesse pela ampliacdo da variedade e volume de servicos, assim como, a
necessidade de aumento e regularidade do faturamento da empresa. Em fun¢do destas
descobertas, eu inicio meu argumento de tese propondo que:

O desenvolvimento da Gestao Estratégica precisa de um objeto percebido pelos
gestores como estratégico para a organizacdo como os objetivos e resultados

organizacionais propostos por Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007).

Vigotsky (2009) e Leontiev (1978) explicam que o desenvolvimento dos conceitos e
dos individuos é provocado por pressdes externas que geram contradi¢cdes na relagdao com o
objeto da atividade. No inicio deste estudo, foi possivel perceber que a interacdo dos gestores
da OMEGA com outros grupos de individuos do seu ambiente de negdcios (e.g. clientes e
parceiros) provocou principalmente no G1, responsavel pelas rotinas comerciais, tensées com
relacdo ao modelo de negdcio que a OMEGA possui para atender ao mercado. O objeto
caracterizado neste primeiro momento estd envolvido em contradicdo com atividades
financeiras e mercadoldgicas que afetam aspectos administrativos e tecnolégicos também. Os
valores praticados, assim como, a forma de cobranca e o desenho do atendimento nao

atendem as exigéncias de grandes potenciais clientes que precisam dos servicos da OMEGA
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em grande volume e maior frequéncia. Se o objetivo dos gestores é definir uma solucao
operacional e financeira eficaz para atender estas demandas do mercado gerando resultados
financeiros representativos para a organizacdao e sem comprometer a eficiéncia operacional
necessdria para atendé-las, entdo é possivel dizer que o objeto e as controvérsias remetem a
interesses e necessidades estratégicas. Dessa forma eu complemento meu argumento de tese
propondo que:

O desenvolvimento da Gestao Estratégica iniciaria quando a contradi¢ao na relagao
com os interesses, necessidades ou objetivos estratégicos provoca a mudanga na atengao
dos gestores para as atividades realizadas e sua relagao com os interesses, necessidades ou

objetivos estratégicos.

As pressdes externas provocaram nos gestores uma fase sensivel ao aprendizado de
novos conceitos e instrumentos (VYGOTSKY, 2009). Neste momento, os individuos mudam
sua atencdo no objeto para os conceitos e instrumentos presentes na atividade. Empiricos ou
espontaneos, os elementos mediatizantes sdo insuficientes para alcancar os objetivos
definidos a partir das necessidades e interesses na relacdo com o objeto. Por isso, os gestores
se predispdem a buscar novos conceitos ndo espontaneos (e.g. conselhos, normas, regras,
teorias, instrumentos ou ferramentas) em interagdes sociais que promovam o aprendizado. E
é pela atividade que as interacdes e o aprendizado v3o ocorrer (ENGESTROM, 1999, 2001).

Os gestores deste estudo buscaram informag¢des sobre formacgdo de precos e
negociacdo, além de solicitarem a Agéncia de Inovacdo a contratacdo de consultoria para
revisao da forma de atuagao junto ao mercado. Com o apoio dos consultores, eles revisaram
a légica de custos dos servicos prestados, estudaram o impacto dos novos volumes de
atendimento, a logistica da nova proposta de trabalho e simularam novos precgos para
oferecer ao mercado. As reunides entre eles e os consultores oportunizaram o aprendizado
de conceitos importantes de gestdao mercadoldgica e financeira, mas ndo me permitiram
perceber o desenvolvimento dos gestores em direcdo aos objetivos estratégicos. Por isso,
solicitei nova reunido para realizar o mapeamento das suas atividades.

Esse mapeamento promoveu a discussdo de novas teorias de gestdo e a aproximacgao
com as praticas consideradas pelos gestores como estratégicas, contudo, a atividade sé
apresentou sinais de aprendizagem conceitual no momento final, quando os gestores foram

estimulados a relacionar o mapeamento com as contradi¢Ges percebidas na definicdo do que
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é estratégico para a OMEGA e prioritdrio nas suas rotinas. Neste momento G2 e G1 percebem,
mesmo que de forma diferente, a relacdo das atividades listadas com as teorias introduzidas
durante a intervencdo e a contradicdo na relacdo com o que é considerado estratégico.
Mesmo assim, a constata¢do do desenvolvimento de novos vinculos com o objeto da atividade
dos gestores, sé foi possivel apds a analise das entrevistas pessoais, onde as rotinas dos
gestores foram revisadas por eles, provocando a tomada de consciéncia e, em alguns dos
gestores, a apropriacdo dos conceitos ndo-espontaneos apresentados durante as atividades
de intervencgao.

Durante as atividades de pesquisa, foram percebidas fases sensiveis que
promoveram a aprendizagem conceitual e o movimento da atencdo dos gestores, do objeto
inicial (e.g. atuac¢do junto ao mercado) para a atividade desenvolvida pelos gestores (e.g. légica
de definicdo de precos). Este movimento promoveu a reflexdo dos gestores sobre a relacdo
das suas a¢cOes com a gestdo estratégica, assim como, estimulou-os a buscarem, por meio das
interacGes sociais (e.g. reunides com clientes e consultores) e das atividades de pesquisa (e.g.
mapeamento dos processos), conceitos cientificos de gestdo percebidos por eles como
estratégicos. Este momento acredito que seja o mais importante para o desenvolvimento da
Gestdo Estratégica, pois suscita no individuo a disposicdo em lidar com a contradigao,
reestruturar sua relagdo com o objeto e oportuniza a introdugdo dos conceitos legitimados
pela academia de gestdo estratégica. Por isso entendo que:

Estes momentos chamados de fases sensiveis podem ser entendidos como a

oportunidade para o aprendizado dos conceitos e instrumentos de Gestao Estratégica.

O processo de aprendizado nestas interacdes pode explorar a zona de
desenvolvimento proximal quando proporcionar ao individuo explorar suas capacidades
intelectuais atuais por meio de atividades colaborativas que aproveitem as habilidades e
capacidades deste individuo além do que poderia ser aproveitado quando ele age para
aprender sozinho. As atividades colaborativas devem aproveitar-se de um estado
parcialmente maduro do individuo e proporcionar a reestruturacdo de todo o sistema de
conceitos e operagdes logicas para que ele possa realizar algo novo, que sozinho nao seria
capaz de fazer, durante a aprendizagem e que depois tenha condi¢Ges de realizar

arbitrariamente (VYGOTSKY, 2009).
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Durante as nove intervencdes que ocorreram em 2014, foi possivel perceber a
dificuldade em promover a aprendizagem de novos conceitos a partir de tarefas de casa, as
quais deveriam ser realizadas pelos gestores sem o meu apoio ou da equipe de consultores da
Agéncia de Inovagado.

[C2] - [...] “Dos outros pontos que vocés analisaram? Pro labore?

[G1] — A gente ndo parou para elaborar

[G2] — Ndo paramos, mas tem aquele demonstrativo projetado pros precos de
servicos de rotina

[G1] — O precgo de servico de rotina que a gente ofereceu para eles inicialmente, eles
ja contemplam o pro-labore, para todos os sdcios, os custos operacionais, 0s custos
de manutencado, riscos.

[C2] — E isso que vai impactar num outro ponto que tinham comentado que é a
precificacdo dos produtos, o pro labore estd dentro da precificagdo dos produtos
estd claro? Que em algum momento tem que diluir da onde vem esse... chegaram
naqueles custos para ter ideia de precificagdo?

[G1] — Entdo para ideia de precificagdo de rotina tem, tem aqui ja a planilhinha, que
o Luciano me ajudou a montar entdo se tiver errado é culpa dele! (Trecho da reunido
com os consultores da Agéncia de Inovagdo da UFPR, 27/03/2014)

Neste trecho trago um exemplo de aprendizagem colaborativa, quando os
consultores da Agéncia de Inovacdo perguntam sobre a elaboracdo de uma planilha que
simule os custos da OMEGA quando ela sair da incubadora e os gestores nao fizeram, ao invés
disso, fizeram uma planilha de definicdo de precos que foi elaborada a partir de instrucoes
que passei para o G1 em uma reunido com ele somente. Outro momento que serve de
exemplo acontece quando proponho aos gestores montarem sozinhos o planejamento de
2015 para trazer para nossa Ultima reunido. O plano nao foi realizado individualmente e
durante a reunido fizemos juntos o plano de acdo para 2015, com definicdo de prioridades
comuns, objetivo estratégico comum e distribuicao das agdes entre eles. Quando as atividades
eram desenvolvidas em conjunto foi possivel perceber que o desenvolvimento proximal de
cada gestor ocorreu em ritmos diferentes e com diferentes apropriacdes sobre os conceitos e
os objetivos estratégicos.

A diferenca de ritmo remete ao argumento de Vigotsky (2009) de que o nivel de
aproveitamento da zona de desenvolvimento proximal depende ndo apenas da apreensao dos
conceitos cientificos, mas também das potencialidades intelectuais dos gestores. llleris (2004)
propde que a proposta de zona de desenvolvimento proximal ou aprendizado expansivo
(ENGESTROM, 2001) envolve trés dimensdes: as interacdes e a integracdo social, os processos

cognitivos e o equilibrio emocional do individuo. O autor explica que o desequilibrio entre
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estas dimensdes pode criar problemas de aprendizado. Dificuldades na integracdo social
geram problemas com a fonte dos novos conceitos, sdo interagdes que oferecem ao individuo
algo insuficiente, incoerente ou indesejado para dirimir as controvérsias na relacdo com o
objeto. As falhas no processo cognitivo podem ocorrer por conhecimento anterior ou
habilidades insuficientes que o individuo possui para sistematizar os novos conceitos em sua
estrutura de significados atual. Estas falhas ndo impedem a apreensdao dos conceitos
cientificos, contudo, podem impedir a apropriacdo e formacao da nova estrutura de conceitos.
Enquanto que as falhas no equilibrio emocional podem afastar o interesse ou o
comprometimento do individuo com o processo de aprendizado, o individuo se envolve com
as atividades de aprendizado sem desejar ou sem apreciar fazé-lo (ILLERIS, 2004).

No exercicio de mapeamento, as atividades listadas estavam concentradas nas dreas
tecnolégicas da OMEGA e muitas das atividades estratégicas citadas ainda ndo eram
realizadas. Ou seja, algumas atividades listadas eram inéditas e coerentes o suficiente com os
objetivos descritos por G1 e G2 no Quadro 4, promovendo a aprendizagem de alguns novos
conceitos para a gestdao dos aspectos tecnoldgicos da OMEGA. Quanto aos conceitos para
gestdo estratégica, G4 respondeu aos questionamentos da instrucdo ao sésia com reflexdes
que representam de forma mais clara a apropriacdo de novos conceitos de gestao estratégica.

Entdo, a estratégia que eu imagino, ela é um conjunto de atos, enfim e pensamentos
qgue levam a empresa para algum lugar, entdo, por exemplo, a gente tem uma ideia
de que a empresa seja maior, que renda, que faga coisas diferentes. Qual é a
estratégia para eu chegar 1a? A estratégia para chegar |13, é avangar com o nosso
centro experimental, que nds estamos planejando, com um novo servi¢co que nds
estamos planejando, com uma nova tecnologia que nds precisamos fazer, um novo
equipamento que nds precisamos comprar, que é uma estratégia de ndo depender
sé de um, o [equipamento], por exemplo, € um exemplo disso. Aquela menina que
apareceu |3, é uma vendedora de outro [equipamento], j& estou conversando com
ela, “escuta, como é que € isso?” Para que isso? A estratégia, para ndo depender de
um sé, quando der um problema, como o que j4 deu. E essa questdo estratégica, eu
penso, tenho pensado todo dia. (Trecho da instrugdo ao sésia com o GI,
29/10/2014).

O gestor G1 apresentou caracteristicas de desenvolvimento na relagdao com o objeto

(Quadro 6). Quanto aos demais, ndo foi possivel observar nos discursos as caracteristicas
deste desenvolvimento.

Além de ritmos diferentes, os gestores apresentaram sentidos diferentes para este
desenvolvimento, confirmando as proposicdes de Oddone, Re e Briante (2008) de que os

géneros coletivos e o estilo individual estdo igualmente presentes na atividade e na relacao
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com o objeto. Isto é, os conceitos na atividade estdo imbuidos de um significado definido
socialmente, assim como, de um sentido atribuido por caracteristicas histdrico-culturais de
cada gestor. As analises do capitulo anterior mostram que o objeto definido coletivamente foi
percebido diferentemente durante as entrevistas individuais e cada gestor descreveu
objetivos diferentes para o mesmo objeto (Quadro 4 e Figura 13). Dessa forma, além da
contradicdo relatada na relagao do grupo com o objeto, foi possivel perceber controvérsias
entre os gestores, em funcdo de objetivos diferentes definidos individualmente para a relacdo
com o objeto (e.g. G1 priorizando servicos e depois produtos, enquanto G2 priorizando
produtos e depois servicos). Por isso, foi realizada uma reunido de planejamento para 2015,
onde os diferentes objetivos foram realinhados, as prioridades entre eles foram redefinidas e
novos vinculos com o objeto foram ser estabelecidos (Quadro 6).

Inicialmente, todos concordaram que a empresa precisa melhorar seu faturamento
para poder comegar a remunerar seus socios, isso porque trés dos cinco socios
concluem seus doutorados em marg¢o de 2015 e ndo terdo a bolsa de estudos como
fonte de renda. J& a prioridade da empresa e dos sécios para 2015 foi definida
inicialmente como o projeto de estrutura¢cdao da empresa para realizagao de testes
sem depender da estrutura de terceiros (UFPR, prestadores de servicos ou dos
clientes). Este projeto [projetol] aumenta a capacidade de prestar os servigos atuais
e aumenta a gama de servigos que poderdo ser oferecidos ao mercado atual. Os
gestores explicaram que a estrutura dos Isoladores estara pronta para
comercializagdo apenas ao final de 2015 ou inicio de 2016.

Para os setores de P&D e vendas esta prioridade compete com outras apresentadas
por eles. No P&D, [G3] estd responsdvel pelo projetol e concorda que este é a
grande prioridade para 2015. [G2] explicou que possui como prioridade outro
projeto, descrito como igualmente importante, e precisa controlar um terceiro,
ambos sdo pesquisas para desenvolvimento e comercializagdo de produtos [...].
(Trecho dos registros da reunido de planejamento, 26/11/2014).

Este excerto ilustra as diferentes percepcées sobre o objeto estratégico da atividade
dos gestores. Em funcdao destas diferengas, observa-se que para explorar a zona de
desenvolvimento proximal é preciso que o processo de aprendizado seja social, inédito e
coerente suficiente durante as atividades de colaborac¢do (VYGOTSKY, 2009). Isto é:

As interag0es sociais entre os gestores envolvidos na atividade e deles com outros
grupos de individuos (e.g. empresarios, consultores e professores) devem promover o
alinhamento dos objetivos individuais dos gestores durante o processo de aprendizado para

melhor explorar sua zona de desenvolvimento proximal.
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Os conceitos de gestao estratégica introduzidos precisam ser inéditos e coerentes
o suficiente com as capacidades intelectuais dos individuos para que ele possa formar novos
conceitos estratégicos e apropriar-se deles para realizar seus objetivos estratégicos.

As atividades colaborativas que carregam os conceitos de gestao estratégica
introduzidos no processo de aprendizado precisam ser inéditas e coerentes o suficiente com
os interesses e necessidades dos gestores para estimular o comprometimento com o

aprendizado e o desenvolvimento dos gestores.

Em func¢do das reflexdes apresentadas até o momento, acredito que estimular este
movimento da aten¢do do individuo e a tomada de consciéncia sobre conceitos e
instrumentos das suas atividades atuais é de importancia central para a proposta do
desenvolvimento da Gestdo Estratégica nesta perspectiva. E neste momento que a interacdo
social e a introdugdo dos conceitos de gestao estratégica podem promover a apropriacao e a
reestruturacdo do sistema de conceitos e da relacdo dos gestores com seus objetivos
estratégicos e os do grupo, ou seja, da organizacgao.

Quando o gestor ndo consegue dissociar as propriedades fisicas e semanticas do
conceito, entdo este ainda ndo esta conscientizado. Um exemplo seria quando o G4 disse que

A gente sabe que ta fazendo aquilo porque tem o nosso objetivo e tem porque fazer
aquilo. Agora ndo, ndo é mercado é tecnologia. Muda o post-it, sé isso. Mas a gente
continua fazendo e ndo vai ser mudado o modo de fazer ou 0 modo de pensar o meu
negécio porque estava em uma coluna e agora passou pra outra. (G1, durante
atividade de mapeamento dos processos).

Porgue ele associa diretamente o conceito as propriedades do objeto definidas
externamente e aprendidas pelo gestor, mas ndo apropriadas por ele ao seu sistema de
relagdes de conceitos ou de operagdes ldgicas de pensamento. O que parece acontecer é que
o gestor cria vinculo direto, empirico e sincrético baseado na a¢do, ou melhor, na experiéncia
pratica e na percepgao constatatéria.

E nossa principal fraqueza, nds somos as pessoas que tém que tocar o operacional,
e o trogo tem que tocar porque sendo a empresa nao sobrevive, e tem que tocar o
estratégico, a diferenca é o seguinte, o estratégico ndo traz resultado imediato, que
a gente precisa pra empresa funcionar, entdo a gente tem que fazer o operacional.
Por exemplo, por que eu ndo passo o dia sentado numa mesa ligando pros clientes,
porque eu acho que teria uma fungdo muito mais importante e estou limpando [0]
avidrio. Porque eu preciso limpar [0] avidrio sendo ndo conseguimos tocar o
experimento e ndo consegue ganhar dinheiro em cima daquilo. Entdo sdo coisas que
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a gente sabe que tem que fazer mas infelizmente a gente faz assim. (G1, durante
atividade de mapeamento dos processos).

Para este gestor a atividade estratégica definida nas intervencdes ou no material
didatico encaminhado para os gestores implica necessariamente em escolher opgdes
concorrentes. Se por alguma razdo ele decidisse realizar um planejamento e organizacdo das
tarefas, em colaboracdo ele poderia fazer, contudo, isso ndo garante que faria sentido para
ele. Neste fragmento da atividade de mapeamento, o G1 apresenta um exemplo de
contradi¢do nas suas prioridades, o que pode ser considerado estratégico, ou ainda, o que é
mais estratégico para garantir o futuro da OMEGA.

Por outro lado, se o gestor aprende e se desenvolve, desenvolve novos vinculos com
o objeto, se apropria de novas possibilidades de acdao sobre o objeto. A atividade se
desenvolve a partir da aprendizagem conceitual e instrumentos, ou melhor, novo fluxo de
atividades. A exemplo dos resultados da aprendizagem e do desenvolvimento do gestor
apresento o seguinte trecho, no qual o gestor atua para resolver a contradicdo das prioridades
mostradas no fragmento anterior.

E a tua relacdo com essa gestdo, o que vocé chegou a pensar ou ndo dessas 2
atividades que a gente realizou? (Autor, durante instru¢do ao sdsia com o G1).
Entdo, é a forma, assim, como sou o operacional do negdcio, é pensar justamente o
que falta eu fazer, para a coisa ser melhor. Por exemplo, o que eu tenho que fazer
sdo os mapeamentos [de necessidades dos clientes], eu acho que eu deveria perder
mais tempo com isso, fazendo isso, e na verdade, uma coisa que vocé falou, na
reunido do papel pardo, que é definitivamente isso, o que pode ser delegado, ndo
precisa ser eu fazer. [...] poderia estar fazendo o tal do mapeamento. Essas coisas
que valem a pena. Para mudar isso, eu fiz, ontem eu estava dando uma palestra na
semana académica da evangélica, e ai eu comentei isso, [...] “Gente, ta aqui meu
contato, quem quiser, estamos aberto para projetos, quem quiser fazer estagio,
alguma coisa assim, medicina veterindria.”. 4 pessoas vieram falar comigo no final
da palestra. [...] vou defender isso com o pessoal depois, que eu tiver minhas op¢des
analisadas, vou falar, “Seguinte, preciso de um estagiario para veterinaria, o cara vai
fazer parte do que eu fago, vou treinar esse cara.”. [...] vou jogar na mao dele um
monte de coisa, légico, vou ficar responsdvel por tudo, mas vai ficar na mao dele,
para ver se a coisa decola do jeito que eu acho que tem que decolar. (G1, durante
instrugdo ao sosia).

O fragmento anterior exemplifica as novas possibilidades de atuacdo na direcdo do
objetivo estratégico. Uma vez desenvolvida nova relagdo com o objeto, novas possibilidades

de atuacdo na direcdo do objeto serdo possiveis.
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Apds a andlise dos gestores para o desenvolvimento da Gestdo Estratégica sob a
perspectiva da Teoria da Atividade, acredito que seja possivel propor que:

A Gestao Estratégica pode ser entendida como um sistema de conceitos e
instrumentos que é inserido gradualmente no fluxo de atividade e que mediatiza a relagao
dos gestores com um objeto que representa interesses e necessidades estratégicas para eles

e a organizagao.

Consequentemente, novos interesses e necessidades podem surgir das interagdes
com o ambiente e promover um processo ciclico evolutivo de aprendizagem dos conceitos de
gestdo estratégica, o desenvolvimento dos gestores e das relagdes com o objeto considerado
estratégico. Sendo assim, proponho responder ao problema de pesquisa desta tese com o
seguinte argumento:

O desenvolvimento da Gestao Estratégica de novos empreendimentos tecnoldgicos
incubados é um processo ciclico e evolutivo de resolugao das contradi¢des na relagdo dos
gestores com o objeto definido por eles como estratégico, por meio da consciéncia sobre
conceitos espontaneos e a introducdo de conceitos cientificos em atividades colaborativas
que promovem a aprendizagem conceitual de gestao estratégica, o desenvolvimento dos

gestores e da relagao deles com o objeto.

Este processo inicia com a percepgao das controvérsias e a definicdo de objetivos que
atendam a interesses e necessidades estratégicas dos gestores, criando oportunidades para a
aprendizagem, a introducao de conceitos e instrumentos de gestao estratégica e a exploracao
da zona de desenvolvimento proximal dos gestores nas interagdes sociais entre os gestores e
colaborativas com outros grupos de individuos. A aprendizagem de novos conceitos e o
desenvolvimento do individuo na atividade (onde estdo os conceitos e os instrumentos
mediatizantes da relacdo com o objeto da gestdo estratégica), proporcionando novas
possibilidades de acdo dos gestores com o objeto, e novas possibilidades de interesses e
necessidades estratégicos na relagdo com o objeto.

Além da tese proposta acima, acredito que seja importante tecer algumas
consideracbes sobre as possiveis contribuicdes desta tese para o estudo das praticas
estratégicas, as caracteristicas deste estudo e o papel intervencionista do pesquisador, a

definicdo do método e as dificuldades encontradas durante a sua aplicacdo, as possiveis
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criticas a perspectiva escolhida e possibilidades de aprimoramento da proposta com estudos

futuros.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Apesar do curto espago de tempo disponivel, chegando ao final deste trabalho
acredito que o material coletado foi de importante valia para a tese proposta neste estudo e
acredito que seja possivel registrar algumas contribuicdes para o estudo das praticas

apresentadas aqui como conceitos e instrumentos da Gestdo Estratégica.

6.1 AS CONTRIBUICOES PERCEBIDAS

Em 2001, Johnson, Melin e Whittington (2003), organizaram um evento para
promover o estudo dos microprocessos na estratégia organizacional, baseando-se no
movimento dos estudos sociais que propunham the practice turn (i.e. a vez das praticas) nos
estudos organizacionais. Sua definicao de pratica tomou como base conceitos fundamentais
dos estudos sociais como: estruturas, sistemas, instituicoes, significados, fala e acdo (MACIEL;
AUGUSTO, 2013; SCHATZKI; CETINA; SAVIGNY, 2001). De |4 para cd autores como
Jarzabkowski e Whittington (2008c), Golsorkhi, Rouleau e Seidl (GOLSORKHI et al., 2010b)
realizaram grande esforco para construir um arcabouco tedrico que legitimasse a perspectiva
do estudo do processo estratégico a partir das rotinas diarias dos gestores, das atividades e
das interacdes entre eles e a comunidade organizacional, ainda assim, é possivel afirmar que
esta perspectiva encontra-se em uma encruzilhada e precisa fazer algumas escolhas para
conseguir a legitimidade do campo (ROULEAU, 2013). Autores como Hodgkinson e Wright
(2006), Carter, Clegg e Kornberger (2008a, 2008b), Maciel e Augusto (2013) acreditam que
ainda ha muito para ser definido sobre o objeto a ser estudado (i.e. as praticas estratégicas
como planejamento ou rotinas carregadas de significados estratégicos), a unidade de analise
(i.e. a acdo, a fala ou o fluxo de atividade) e a perspectiva tedrica (i.e. Teoria Institucional,
Visdo Baseada em Recursos ou Teoria da Atividade).

Estas criticas foram um dos motivadores desta tese e justificaram a retomada das
proposicoes da Teoria da Atividade para estudar o desenvolvimento das praticas estratégicas.

A partir da revisdo tedrica e das contribuicdes da banca do projeto desta pesquisa, me
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concentrei na andlise das possiveis relacdes entre a pratica de gestao estratégica dos gestores
de novos empreendimentos tecnoldgicos e as proposi¢cdes do desenvolvimento dos conceitos
da Teoria da Atividade de Vigotsky (2009).

E possivel dizer que a Teoria da Atividade é uma abordagem para o campo da
Estratégia e da Administracdo que nao responde perguntas sobre O QUE é, O QUE fazer, O
QUE resulta, ndo estabelece relagdes causais, ndo propde modelos relacionais. Mas ela pode
ajudar a entender como o conhecimento construido até entdo sobre Estratégia e Gestdo
Estratégica pode ser incorporado as rotinas, as escolhas e agdes dos gestores responsaveis, e
desenvolver a gestao estratégica da sua organizacao. Imagine por exemplo: se os gestores da
empresa pesquisada se apropriarem das teorias de Porter (1985) sobre vantagem competitiva
e barreiras a entrada no mercado, para resolver interesses e necessidades relacionadas com
o objeto das suas ac¢0es e decisdes (e.g. o crescimento da empresa), € muito provavel que as
acOes a partir da incorporac¢do dos conceitos porterianos envolvam tarefas como registro de
patentes, elaboracdo de contratos de sigilo com funcionadrios, parceiros e clientes. Ndo é uma
dependéncia do caminho anterior (TEECE, 1996) e sim a adaptacdo de toda a estrutura de
conceitos aos novos significados e aos sentidos atribuidos a eles que construiram novos
vinculos de relagdo com o objeto.

Percebi, entdo, que a Teoria da Atividade poderia oferecer contribui¢des no estudo
das rotinas dos gestores consideradas estratégicas, para a metodologia de pesquisa sobre
estas rotinas e para a andlise da evolugcao destas rotinas em direcao a gestao estratégica
(CORRADI; GHERARDI; VERZELLONI, 2010; JARZABKOWSKI, 2010; NICOLINI, 2013). Abordar a
gestdo estratégica a partir da identificacao de contradi¢des na relagdao do gestor com o objeto
percebido por ele como estratégico, permitiu estudar as necessidades e interesses pessoais e
sociais que guiam as escolhas e a¢des dos gestores, bem como perceber a reflexao do gestor
sobre estas escolhas e acdes, e mudancas a partir do contato do gestor com o novo
conhecimento sobre gestdo estratégica. A metodologia escolhida para a pesquisa promoveu
oportunidades de mudancas nas rotinas dos gestores e permitiu a andlise de como a mudanca
e novos conceitos sdo percebidos diferentemente pelos individuos, como eles resistiram ou
aceitaram a mudanca e, quando aceitaram, a pesquisa viabilizou a analise de como a mudanca
ocorre na atividade dos gestores, como os gestores mudam sua relacdo com o objeto e como

a mudanca pode provocar novas contradicdes com o objeto em um ciclo evolutivo.
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A partir das caracteristicas apresentadas anteriormente, acredito que a perspectiva
e a metodologia escolhidas para este estudo contribuiram para o campo de pesquisa em
Gestdo Estratégica, oferecendo uma andlise de como os gestores ddo seus primeiros passos
na adogao de conceitos e instrumentos estratégicos, assim como, entender como os gestores
seriam estimulados a dar seus préximos passos, no desenvolvimento da gestdo estratégica da
sua organizagdo, retomando a proposi¢cdo de Venkatraman e Subramanian (2002) de utilizar
outras perspectivas para o estudo da Gestdo Estratégica.

Acredito também que, além da contribuicao tedrica, a metodologia e a abordagem
utilizadas promoveram a aproximagao e trocas entre a teoria e a pratica, rompendo com as
dicotomias presentes nos estudos revisados sobre Gestdo Estratégica e apresentados na
Figura 1 (BARNES, 2001; CHIA; RASCHE, 2010; SCHATZKI, 2001). A pesquisa também promoveu
a consciéncia dos gestores sobre a sua rotina e seu esforco para o alcance dos seus objetivos
considerados estratégicos, oportunizou a revisdo destas rotinas, a aprendizagem conceitual e
instrumentos de gestdo estratégica que ofereceram aos gestores mais poder de acdo na
relacdo com seus objetivos e o objeto da sua atividade (CLOT, 2010), motivando-os a ir além
do conhecimento adquirido e adotar uma nova ferramenta de gestdo estratégica (e.g. BSC)
que iniciard um novo ciclo de desenvolvimento. Por fim, ouso acreditar que nesta pesquisa foi

concedida a vez das prdticas de gestdo estratégica.

6.2 O DESAFIO DO METODO E O PAPEL DO PESQUISADOR

A etnografia intervencionista foi a alternativa encontrada para promover e analisar o
desenvolvimento da Gestdo Estratégica em um grupo de gestores com pouco conhecimento
sobre este tema que empreendem um novo negdcio e que desejam perseguir resultados
considerados pela literatura como estratégicos (e.g. definicdo de um modelo de negdcios,
crescimento da empresa, aumento do faturamento e reconhecimento do mercado).

Foram quase 30 horas de entrevistas registradas, varios documentos e
correspondéncias foram utilizados nas analises para atender aos objetivos definidos neste
estudo, pois a etnografia € um método que exige muita dedicacdo e disciplina do pesquisador,

no registro dos dados coletados, na reflexao sobre estes dados, registro de detalhes, eventos
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e fatos que podem ser relevantes, assim como, a revisdo continua e a adaptacdo da
metodologia de coleta e analise dos dados. E preciso tempo e preparo para planejar e utilizar
as acoes interventivas. Aprender a perguntar e a ouvir. Neste estudo especificamente nao
houve tempo para o preparo da aplicagdo do método, a aplicagcdo foi realizada com os
gestores de trés empresas incubadas, entre elas a OMEGA.

Os encontros com os gestores tinham trés objetivos: primeiramente acompanhar as
rotinas dos gestores para identificar o objeto da atividade percebido por eles como
estratégico. Em seguida as a¢les interventivas visaram provocar a tomada de consciéncia
sobre seus conceitos espontaneos e ndo espontaneos, apresentar os conceitos cientificos de
gestdo estratégica, atentando para ndo impor aos participantes as minhas definicoes e
interpretacGes desses conceitos cientificos, promovendo o aprendizado. Além disso, os
encontros deveriam prover os dados que seriam coletados e analisados para responder as
perguntas de pesquisa e compreender como ocorre o desenvolvimento da gestdo estratégica.

Mais especificamente, era preciso direcionar a atencdao dos gestores pesquisados
para as atividades atuais consideradas estratégicas, durante atividades interventivas que
proporcionariam também o aprendizado de conceitos cientificos. Dessa forma os
participantes seriam estimulados a fornecer naturalmente os dados necessarios. Foi preciso
muita atencao, objetividade e foco do pesquisador para estimular os participantes a abordar
o assunto pesquisado naturalmente, argumentando deliberadamente sobre a atividade
realizada e ndo sobre como ele gostaria que ela fosse realizada (GHERARDI, 2012).

Além do tempo limitado pelos prazos do doutoramento, os gestores da OMEGA
tinham limitacdo de agenda, por isso, a disciplina de pesquisa, a postura e a agilidade de
raciocinio para adaptar-se as reacoes dos gestores, as atividades propostas para eles durante
as intervengdes foram sendo desenvolvidas ao longo dos encontros com eles. Em outras
palavras, minha percepcao sobre a operacionalizacdo da pesquisa é que, conforme eu lia
sobre as teorias e praticava a metodologia de pesquisa etnografica e intervencionista proposta
neste estudo, eu desenvolvi meus conhecimentos e praticas de pesquisa qualitativa

longitudinal e intervencionista tal qual o modelo apresentado na Figura 11.
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6.3 CRITICAS E POSSIBILIDADES FUTURAS

Partindo das dificuldades em adequar-se ao método proposto, o principal limitador
do trabalho realizado recai sobre a profundidade dos dados coletados e analisados em fungao
do curto espaco de tempo disponivel. Por isso, proponho a continuidade do estudo
etnografico com uma equipe de trabalho e em um novo grupo de gestores leigos, podendo
contar com o rigor metodolégico que a proposta exige para viabilizar as abstracdes
necessarias sobre o desenvolvimento da Gestdo Estratégica.

Outra critica possivel pode vir dos préprios autores utilizados para fundamentar a
perspectiva utilizada. Ou seja, tanto na origem dos estudos de Vigotsky (2009) como nos
estudos atuais de Engestrom (2001), a metodologia utilizada para a pesquisa sobre o
aprendizado no trabalho a partir da atividade é a de experimentos. Para que fosse possivel a
utilizacdo de experimentos, seria necessario criar uma equipe interdisciplinar de trabalho que
pudesse viabilizar os testes experimentais e a andlise dos gestores pesquisados.

Como proposicoes para a continuidade deste estudo e estudos futuros, gostaria de
registrar aqui algumas sugestdes:

a) E possivel dividir a andlise do desenvolvimento do conceito de gestdo
estratégica em dois momentos: como conceito ndo-espontaneo e depois
como cientifico? O primeiro seria formado pela introducdo de novos
conceitos vindos de fontes ndao académicas, enquanto o segundo pelo
aprendizado formal de conceitos académicos de Gestdo Estratégica.

b) E possivel caracterizar o conhecimento dos gestores leigos como complexos
ou conceitos potenciais de gestao estratégica construidos nas atividades e a
partir de raizes histérico-culturais?

c) E possivel dizer que o gestor leigo age arbitrariamente, porém, n3o-
consciente, por improviso ou por repeticao em colaboragao?

d) Seria possivel dizer que, uma vez consciente sobre os conceitos de gestdo
estratégica e as relagbes entre os conceitos e o objeto, o empreendedor
estaria transitando deste papel (criador de um novo negécio) para o papel de
estrategista (isto ndo seria uma substituicdo de papéis, mas sim um processo
de mudang¢a nas escolhas sobre as atividades priorizadas, que reduz a
dedicacdo a um papel e aumenta para o outro)?
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6.4 REFLEXAO PESSOAL E FINAL

Chego entdo as reflexdes finais. Apds seis anos me dedicando a pratica académica
(absorcdo de teorias, desenvolvimento da andlise critica, aprendizado da argumentacdo e
escrita académica) e lutando com caracteristicas pessoais limitadas para lidar com a atividade
cientifica (falta de objetividade, disciplina, foco, autonomia, ldcus internos de autocontrole e
motiva¢do), chego ao final acreditando que valeu muito a pena e estou apenas comegando. O
meu processo de doutoramento foi muito sofrido, fisico, mental e emocionalmente doloroso.

Posso afirmar que concluo esta etapa muito diferente de como iniciei, mais maduro,
mais consciente da origem do conhecimento que preciso e que precisarei para cumprir minhas
responsabilidades com a comunidade académica (ensino e pesquisa) e empresarial
(orientacdo e capacitacdo). Meu conhecimento sobre mim mesmo tornou-se tdo grande
quanto o conhecimento adquirido sobre Administragao. Minhas opg¢des se ampliaram, minha
visdo sobre futuro também, mas por hora sdo apenas possibilidades sobre as quais acredito
gue sé se concretizardo se eu continuar praticando aquilo que fiz durante os meus 37 anos de
vida: sonhar; dedicar-me; conciliar os desafios pessoais e profissionais, projetos e
contratempos; assim como, continuar estudando, pesquisando, aplicando, refletindo e
discutindo minhas descobertas com vocés, queridos leitores que chegaram até aqui e podem
contribuir comigo de alguma forma. E se decidirem contribuir, eu vos agradeco duplamente.

Obrigado e obrigado.
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8 APENDICES



8.1 COMPILACAO DA OBSERVACAO PARTICIPANTE E DOCUMENTOS
ANALISADOS

Abaixo seguem os quadros com detalhamento de dados coletados no campo.

QUADRO 7 - CARACTERIZAGCAO DO OBJETO DA ATIVIDADE DOS GESTORES

CATEGORIAS DE ANALISE
Para caracterizar o(s) objeto(s) desta analise sera preciso atentar para discursos onde seja possivel
identificar:
a) INTERESSES = querer, preferir, desejar, concordar/discordar...
b) NECESSIDADES = precisar, necessitar, carecer, ter que...
c) RESULTADOS = melhorar, reduzir, crescer, faturamento, volume, servigos, clientes, parceiros...
d) OBIJETIVOS = missdo, metas, a¢des, responsaveis, prazos...

FRAGMENTOS DOS DADOS COLETADOS E TRANSCRITOS PARA CARACTERIZACAO DO OBIJETO
24/09/2013 — RELATORIO DE VISITA — PROF.2 JANE E LUCIANO

Alguns pontos que sdo muito positivos na minha avaliagdo da OMEGA é que eles ja estdo deixando
de colocar dinheiro e tem faturamento que esta sendo reinvestido no negécio. Outro ponto a ser destacado
é que, aparentemente, eles possuem grandes chances de prosperar em fungdo dos produtos/servigos que
ofertam. Evidéncia disto é o interesse de grandes empresas do setor [...]. Além disso, a proximidade com o
[G5 que é professor da UFPR] (que é também sécio) lhes da acesso a ideias que podem gerar possibilidades
de produtos e servigos.

No entanto, como parece ser comum nas organizagdes iniciantes com pessoas que ndo sdo da area
de gestdo, eles aprendem com o método de tentativa-e-erro. Falta-lhes foco para seguir com um projeto
até o fim — percebendo sua viabilidade ou ndo. Eles até sabem (pelo menos alguns deles) onde querem
chegar com a empresa, mas isso ndo tem de fato guiado as a¢des deles quando vdo efetivamente negociar
com parceiros e clientes. [CONTROVERSIA NA RELACAO COM O OBJETO].

29/10/2013 — RELATORIO DE VISITA — LUCIANO

[G2] apresentou a ldégica de gestdo financeira, as principais rotinas e duvidas quanto as
informac0es que controla ou que ndo controla.

[G1] questionou como é possivel gerenciar o histérico da relagdo com os clientes atuais e
potenciais, como uma proposta pode atualizar as informacdes operacionais sobre necessidade de insumos
para o servigo, e ainda, como é possivel atualizar um servico que muda apds a proposta negociada.
[INTERESSE] [...] Neste encontro pude observar a separagdo dos papéis, as rotinas individuais e conjuntas
dos empreendedores com quem temos contato, assim como a participagdo dos demais sécios [G4 E G5].
Pude verificar que as maiores duvidas e insegurangas estdo nas rotinas administrativas, no volume e
prioridades de trabalho de cada um. [NECESSIDADE]. Por isso propus o Planejamento do método CERNE?°
para eles refletirem e revisarem objetivos e planos para os proximos 06 e 12 meses, com isso,
reestruturarem estas rotinas com base neles.

12/11/2013 — ANALISE DO RELATORIO DE PLANEJAMENTO PARA 2014
FRAGMENTOS DO RELATORIO PRODUZIDO PELOS GESTORES

1.2. Plano Financeiro: [...] utilizar um software para controle financeiro que devera substituir
algumas das tabelas em Excel atualmente usadas possibilitando um melhor controle dos gastos e receitas
da empresa para cada centro de custo (a serem organizados). [NECESSIDADE]

1.3. Plano Tecnoldgico: 1.3.1 Servigos: formar nova empresa com mais um sdcio para viabilizar
centro experimental com isoladores; padroniza¢do de metodologia para analise de estresse [...] metabdlico
em suinos e bovinos (6 meses) e aves (12 meses); experimentar novas metodologias ja disponiveis no
Mercado para que possamos incorporar ao portfélio de servicos de rotina; em 12 meses concluir

10 Consultar nota 2 pagina 21.



padronizagdo de metodologia para Cl em drgdos [...]; em 6 meses concluir o teste com vacinas autégenas
em bovinos analisando os dados recentemente disponiveis e elaborando estratégias para diferentes
abordagens. 1.3.2 Produtos: em 6 meses iniciar os trabalhos para producdo de vacina vetorizada com os
parceiros ja estabelecidos; em 12 meses iniciar os ensaios/testes para vacina vetorizada [...]; em 12 meses
realizar prova de conceito dos [...] sensores; em 6 meses retomar procedimentos técnicos para avangar no
desenvolvimento de [...] sensores visando o Mercado de diagndstico em bovinocultura; em 6 meses concluir
o0 ensaio de atividade do [PD1] e em 12 meses adequar a produ¢do em larga escala e definir os planos de
comercializagdo com o parceiro deste projeto; em 6 meses concluir a avaliagdo de viabilidade técnica para
purificacdo de [PD2] em larga escala e iniciar ensaios em animais com o produto ja existente no estoque;
em 12 meses concluir a avaliagdo de viabilidade econdmica da purificagdo de [PD2] tendo por base
resultados obtidos nos testes, ja incluindo precificacdo e estudo de Mercado para o produto — possibilidade
de parceria ja em vista;

1.4. Plano Mercadolégico: [...] definicdo do nicho de mercado atendido [...] caracterizagdo e
posicionamento do produto a partir das expectativas, exigéncias e necessidades do mercado
[NECESSIDADE] [...] Devemos melhorar o tratamento estatistico de dados para elaboragdo de relatérios
mais robustos, [INTERESSE] visando ndo somente a prestagdo do servigco de melhor qualidade, mas também
a elaboragdo de artigos cientificos para publicagdo [...] Espera-se definir contratos de longo prazo com
analises regulares (x andlises mensais) inclusive considerando a readequacgdo de pregos para esta nova
realidade, [NECESSIDADE] passando a ganhar em escala. [...] definicdo do sistema de distribui¢do (entrega)
do produto: melhorar o sistema de entrega de relatérios finais, [NECESSIDADE] deixando de ser apenas via
e-mail (PDF) passando a ser impressa, em pasta/envelope personalizado e entregue via correios ou em
maos (quando a distancia assim permitir). Buscar melhoria constante na discussdo de dados, que é o forte
e diferencial de nossa empresa. Identificagdo de possiveis faixas de pre¢o baseado no valor agregado ao
produto e no estudo dos valores praticados por possiveis concorrentes e substitutos [INTERESSE] [...]
Atualmente, a [Cl] ja tem seu preco praticado mas o ajuste do preco ao longo do tempo é feito de acordo
com o diferencial da empresa (analise e interpretacdo dos dados) e a concorréncia (outros servigcos
prestados com resultados similares).

1.5. Plano de Gestdo: 1.5.2. Desenho da estrutura organizacional: [...] atualmente: desenho nao
estruturado, nem fixo, totalmente horizontal; areas da empresa sob responsabilidade de cada sécio, que
respondem por diferentes frentes; elaborar estrutura minimamente vertical (um lider, um gestor que
empregue sua personalidade a empresa). 1.5.3 Adogdo de ferramentas e rotinas de gestdo: urgente: teste
e adogdo de softwares/solucdes on-line de gestdo integrada; organizacdo do Dropbox. [NECESSIDADE].

06/03/2014 - ANOTAGCOES DA REUNIAO COM O G1

O gestor G1 decidiu realizar uma pesquisa de satisfagdo com os cinco principais clientes para saber
o que poderiam melhorar no servico prestado, o que chamou a atengdo dele foi uma resposta sobre o custo
beneficio, ele explicou que o cliente descreveu o custo beneficio como “bom mas é caro”. O cliente escreveu
gue o custo é alto, apesar do resultado muito bom, mas o custo é alto para um estudo que poderia ser
realizado por anadlises mais baratas e que disponibiliza resultados semelhantes.

G1 acredita que a légica de precificacdo esta equivocada. Quem elaborou os custos foi o G2, ele
partiu dos nimeros atuais da OMEGA, e fez o seguinte calculo: quantas amostras mais ou menos a empresa
testa atualmente e calculou o valor minimo para ter lucro ou equilibrio. G1 discorda dessa légica, porque,
ele acredita que a OMEGA deveria pensar em um volume previsto e possivel de amostras (o maximo de
capacidade estimada para a situagdo atual do mercado), ou seja, definir um niimero de seguranca e, a partir
desse numero de seguranca definir quanto cada amostra deveria custar e, dessa forma, o desafio seria
vender e buscar esse volume de seguranca de amostras [CONTROVERSIA NA RELACAO COM O OBJETO E
NOVOS INTERESSES].

Essa situacdo surgiu porque varias empresas com quem eles negociaram, ndo fecharam vendas
por causa de preco, e uma das empresas que respondeu a pesquisa também comentou que o valor cobrado
estava muito alto para a realidade deles.

Estas empresas trabalham em uma légica diferente daquela prevista quando o gestor G2 elaborou
o calculo de pregos. Estas empresas possuem grandes volumes semanais de testes solicitados a laboratérios
de S3o Paulo e Rio Grande do Sul. S3o testes rotineiros para o controle de produtos fabricados por seus
potenciais clientes e que hoje pagam por testes mais simples e mais baratos.

O interesse do gestor G1 é poder concorrer por estes servigos durante os processos de contratagdo
gue ocorrem anualmente (inicio e final de ano), fazendo pequenas adaptacgdes logisticas e contratuais do




trabalho que a OMEGA ja oferece ao mercado [INTERESSE]. O volume atual de aproximadamente 200
amostras por més poderia chegar a 500 ou mais.

O gestor estudou um pouco sobre formagdo de pregos: “E ai comecei a ler negdcios de
precificacdo, estratégia de preco e tal... e vocé reduzir o preco para ter volume de servigos pode ser uma
estratégia errada... s que ndo sei... se eu conseguisse fornecer pros clientes a mesma analise com a
qualidade que eles disseram que é muito boa, pagando todos os nossos custos, dando lucro, pagando pro
labore que a gente ndo tem... a gente passa entrar numa rotina, passa a ser um laboratério de analise
mesmo. E ai diversificar os servicos vem em seguida.” [OBJETIVO].

11/03/2014 — RELATORIO DOS CONSULTORES DA AGENCIA DE INOVAGAO
Problema que precisa ser resolvido: estratégia de venda e comercializagdo; preocupagdo com o
valor do servigo para comercializagdo (existe dificuldade em precificagdo), tornar a [CI] um produto mais
ciclico ou ter produtos-servigos ciclicos (fluxo de caixa constante); planejamento estratégico: problema
maior é o PENSAR A GESTAO. Ponto interessante e sugestdes: Conhecimento em administracio e
marketing; Risco por so ter uma linha de negdcio, [Cl]; Aumento de portfdlio; Ter clientes fixos.

27/03/2014 - GRAVAGCAO DE REUNIAO COM CONSULTORES EXTERNOS

[G1]- O preco de servico de rotina que a gente ofereceu para eles inicialmente, eles ja contemplam o
pro labore, para todos os sdcios, os custos operacionais, os custos de manutengao, riscos.
[C2]- E isso que vai impactar num outro ponto que tinham comentado que é a precificacdo dos

produtos, o pro labore esta dentro da precificagdo dos produtos estd claro? Que em algum
momento tem que diluir da onde vem esse... chegaram naqueles custos para ter ideia de
precificagdo?

[G1]- Entdo paraideia de precificagdo de rotina tem, tem aqui ja a planilhinha, que o Luciano me ajudou
a montar entdo se tiver errado é culpa dele!”

20/05/2014 — RELATORIO DA 42, REUNIAO COM OS CONSULTORES DA AGENCIA DE INOVAGAO
Depois de muita discussdo sobre o fluxo de caixa e composi¢do de pregos, os gestores mudaram
o tema da reunido e apresentaram um novo projeto de infraestrutura para testes que visa aumentar as
possibilidades de aplicagdo do [Cl] e testes semelhantes em aves. Seria a constru¢do de uma area
controlada para testes, com isoladores para isso. O que atende aos questionamentos de diversificagcdo
feitos pelos consultores nas duas primeiras reuniées com a OMEGA.

30/09/2014 — ATIVIDADE DE MAPEAMENTO DOS PROCESSOS DA EMPRESA
[AU]- O que vocés entendem quando eu falo de atividades que vocés consideram estratégicas, o que é
estratégico pra vocés?

[G1]—- E pensar no que é interessante pra empresa, nio agora, pra daqui um tempo. Onde nés queremos
chegar.

[G3]- Asacgles que a empresa precisa tomar para garantir um futuro saudavel

[G2]- A minha visdo é mais ou menos isso, com os dois lados, vocé enxergar como vocé quer a tua

empresa funcionando ou aonde vocé quer, o que vocé quer atingir em X tempo, e ver as a¢oes
que precisa tomar pra conseguir isso.

[AU] - Ja tem uma analise comparativa na visdo do G2: o que estou fazendo, a visdo de futuro, e as agcdes
pra chegar |a.

[G2] - Eaestruturacdo da estratégia né.

[AU] - Muito bem, eu pergunto pra vocés: mudou essa visdo de vocés ao longo do tempo? Com a
participacdo dos consultores e a minha. Vocés perceberam alguma coisa de diferente nesse
discurso, nessa linha de raciocinio de vocés?

[G2] - Com a estratégia percebi algumas modificagdes de acdo porque antes a gente ndo fazia, passamos
a fazer. Mas estratégia quanto a visdo de onde a gente quer chegar e mais ou menos o caminho
trilhado eu acho que ndo mudou.

FONTE: DADOS DA PESQUISA. GRIFOS E TEXTO EM COLCHETES DO AUTOR.



QUADRO 8 — EXEMPLO DE INTRODUGAO DE NOVOS CONCEITOS

CATEGORIAS DE ANALISE
Todo conceito ou ferramenta de administragdo introduzido aos gestores da OMEGA por meio de

atividades analisadas, leituras realizadas, reunides, palestras ou consultorias. Como exemplo: custo fixo, custo
varidvel, ponto de equilibrio, margem de lucro, orientagdo por custos, orientagdo por diferenciagdo,
rentabilidade, valor agregado e valor percebido.
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INTRODUGAO DE NOVOS CONCEITOS MEDIATIZANTES

27/03/2014 - GRAVAGAO DE REUNIAO COM CONSULTORES
FRAGMENTO 01 — MATERIALIDADE DO OBJETO

[...] “Dos outros pontos que vocés analisaram? Pro labore?
A gente ndo parou para elaborar
Ndo paramos, mas tem aquele demonstrativo projetado pros pregos de servigcos de rotina
O preco de servigo de rotina que a gente ofereceu para eles inicialmente, eles ja contemplam o pro
labore, para todos os sdcios, os custos operacionais, os custos de manutengdo, riscos.
E isso que vai impactar num outro ponto que tinham comentado que é a precificagdo dos produtos, o
pro labore esta dentro da precificagdo dos produtos esta claro? Que em algum momento tem que diluir
da onde vem esse... chegaram naqueles custos para ter ideia de precificacdo?
Entdo para ideia de precificagdo de rotina tem, tem aqui ja a planilhinha, que o Luciano me ajudou a
montar entdo se tiver errado é culpa dele!

FRAGMENTO 02 — DIALOGO SOBRE CONCEITOS NAO-ESPONTANEOS
N3o sei se esta baseado nisso, pode complementar um pouco mais né, mas vamos imaginar assim uma,
pra vocé fazer uma precificacdo para qualquer produto, eu gosto de fazer uma analogia fora da area
de vocés até para ndo conflitar, mas se vocé pega um restaurante, o restaurante tem um custo fixo,
independente da comida que ele vai fazer, ele tem a luz, ele tem a dgua que ele vai gastar para lavar,
pra ele lavar uma panela com frango e n3do sei 0 que é o0 mesmo custo que ele tem para lavar uma
panela que fez lagosta, entdo ele tem um custo fixo, dai tem um custo varidvel que é, que prato eu vou
fazer: aquela moca ali ela vai lavar a louca independente se é um frango ou uma lagosta, aquele cara
ali vai servir independente se é frango ou lagosta, agora tem um custo varidvel que é para fazer um
prato de lagosta e para fazer um prato de frango, quando vocés aqui fazem, se é que fizeram, dentro
disso: quais sdo os custos fixos que a [OMEGA] tem? Lembrando que é uma projecdo dentro do
ambiente académico, fora quando vocés vierem aqui, entdo tem o custo fixo, pro labore é um fixo,
centro de pesquisa é fixo, maquindrio que esta ali parado, desligado é fixo, agora quando eu vou fazer
uma Cl envolvo uma equipe de 20, fazer um trabalho com uma equipe de 5 ...
Ai eu adiciono ao teu comentdrio o seguinte: um ponto interessante é o custeio por atividade, ai vocé
pega todo esse custo fixo, pega produto barra servico, produto a produto e vai analisar qual que é o
custo deles e a estrutura fixa sendo diluida também nesses seus produtos, entdo vocé consegue chegar
a_uma precificacdo partindo dos seus custos fixos e varidveis, entdo isso é bem legal porque dai vocé
nao deixa nenhuma coisa descoberta, e ndo é simplesmente pegar todos os seus custos fixos e dividir,
ah beleza sdo 3 produtos e eu divido pelos 3 produtos, ta mais qual é o peso disso: um vai pesar 90%,
outro, 5% e outro 5%, ta, entdo se eu simplesmente dividir aqueles de 5 eles estdo fora do mercado
ne, porque vao ficar com o valor extremamente |4 em cima e ndo vai dizer a realidade, entdo esse
ajuste, esse primeiro é legal de fazer porque facilita na hora da precificacdo. [...] a estrutura vai na
forma mais simpldria de todas, um Excel bem montado disso ja vai te dar um belo norte de como vocé
vai fazer isso, uma vez montado.
[...] por enquanto a gente ndo tem uma diluicdo desse custo fixo porque o que a gente tem hoje é um
servico s@, mas a gente ja conversou por cima dessa diluicdo do custo fixo no momento do aumento
de portfélio, é que dai vai ter que ver a demanda de cada um para fazer uma, que seja compativel ne
[...] essa é a estrutura que a gente montou na planilha de custo e trabalhando sempre mensal e aqui
ja trabalhando com algumas perspectivas, hoje ... energia... a gente ndo tem esse custo, a gente tem
custo com o montador, mdo de obra que sdo os estagiarios, manutencdo, aqui também ja entrou
operacdo que ele ndo é tdo caro para (...)
Tem também a manutencdo das pipetas, de algumas coisinhas menores que ...
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A incubadora, site telefone combustivel alguma coisa assim, site, telefone combustivel, alguma coisa
assim, depende do mundo de amostras, mas sempre acaba gastando alguma coisa assim em torno de
inventario, que a gente vai e compra, os pro labores entraram, correios, depreciacdo de equipamentos
coisas assim, luvas, sdo gastos mais ou menos estimados ai,

E os equipamentos?

S3o custos fixos mensal, na depreciacdo e na manutencdo. 32 é o custo por amostra varidvel, ai nds
temos um outro custo, nds temos dois tipos de custo varidvel. Um que dependendo do ndmero de
anticorpos, dependendo do nimero de células que a gente enxerga e outro que é varidvel pelo numero
de amostra, porque cada amostra de sangue que é um animal ele requer um tubo de suporte, uma
seringa, uma agulha, e um tubo de coleta de sangue. Entdo a gente tem a composicdo do custo variavel
e a somatdria do custo com os reagentes outro com os materiais, entdo... para um ou outra coleta de
sangue para eu enxergar as sete células eu gasto RS 34, 37.

16/04/2014 — GRAVACAO REUNIAO COM CONSULTORES
FRAGMENTO 03 — DISCUSSAO SOBRE NOVOS CUSTOS

E quantas dessas, assim, para manter uma empresa de pé, quantas amostras vocés teriam que fazer
por més
Ai varia, ai eu estou trabalhando com um... hoje o nosso preco praticado para esta situacdo de RS
144,00, 145,00 por amostra, a gente teria que fazer pelo menos 500 amostras livres, € isso né?
N&o, para dar lucro, para dar um bom lucro, porque a gente estd fazendo hoje, estd na 180 que é nosso
ponto de equilibrio.
A gente deveria apresentar um fluxo de caixa apresentando o pro labore tinha um outro... ajustar a
depreciacdo do equipamento td... entdo essa é aquela tabela que a gente mostrou que estava uma
depreciacdo de ... entdo 90mil em 5 anos. E ai trabalhando aquelas ideias de custos varidveis a nossa
capacidade mdaxima de 1600 amostras maximas por més, e dai a gente vem com uma serie de preco
de venda, determinacdo do preco de venda por volume com base na alteracdo de volume, entdo a
nossa situacdo atual que a gente imaginava ser 180,00 por més, e o preco de venda, 0 preco que nos
praticamos 144,00 ... bom, enfim, ai vamos comecar a fazer fluxo de caixa. Ai eu comecei a fazer um
fluxo de caixa pensando nessas coisas aqui e dai comegou a me dar mais duvidas, porque o problema:
se eu quero oferecer, se a ideia é aumentar o nUmero de amostras para oferecer a pregos menores, e
isso fica sim, comprovadamente mais facil dos clientes aceitarem, e falarem: “opa gostei do servico,
mas achei que fosse mais barato, fazer a mesma... e agora fazer a mesma e agora nossa, ele esta mais
barato.” Eu vi isso ta... entdo comprovadamente o negdcio é por ai, mas ai é o seguinte eu ndo posso
imaginar que 1600 amostras sejam para uma empresa, dai eu vou fechar a [OMEGA] para aquela
empresa, a ndo ser que ela pague por isso. Como ratear isso?! Como que a gente vai pensar?! E ai eu
pensei de uma forma e ai a gente pode discutir pra caramba isso ai... entdo eu sé desconstrui aquela
tabela pra ca, entdo tem uma serie de precos de venda aqui também, considerando tudo... ok....
Empresas interessadas neste tipo de servico, ok... atualmente...
Que tipo de servico?
Monitoria, nds estamos falando da [Cl] da monitoria, que é esse volume, a prestacdo regular...
Conversei com pessoas interessadas nisso daqui, conversando eu fui ouvindo, eu tenho 3 empresas,
tem mais empresas interessadas: tem mais uma empresa interessada que é uma empresa grande, mais
ndo quis trabalhar com ela aqui, eu vou manter 3, uma delas eu estou negociando esse volume aqui,
talvez seja menos, ndo sei... essa empresa ela tem capacidade de trabalhar isso aqui, eu conversei com
ela ontem, tem capacidade. Essa empresa aqui ela tem capacidade mas também, é uma coisa mais
nova, entdo eu imagino que ela ndo vai arcar com tudo, entdo eu imagino gue uns 200 estd loco de
bom, entdo daqueles 1600 eu estou vendo gue nds temos 950 amostras/més ....
Nossa é outro cendrio né...

FRAGMENTO 04 — RELACAO ENTRE VOLUMES E O PRECO
Mesmo assim como é que eu vou trabalhar com seguranca de caixa?! Como é que eu vou trabalhar
com tudo isso?! Ai o que que eu fiz: daquelas mil e guatrocentos amostras a gente tem hoje cerca de
180 amostras/més que sdo dedicadas para servico, servicos mais complexos, experimentos. Ndo quero
deixar de fazer isso, entdo daquelas 1600 amostras eu vou descontar 200 e vou dizer que a minha
capacidade é de 1400 porque assim eu consigo atender essas 1400 de monitoria e se surgir um
experimento ele ndo vai me quebrar, eu vou conseguir estar dentro da minha capacidade. Escolhi fazer
este tipo de andlise. Bom... entdo de 1600 eu passo a ter 1400 amostras por més, de capacidade
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maxima para trabalhar, uma cota para monitorias. Ai eu vou dizer que 50% dessa capacidade... pra gue

isso ... pra eu poder adequar qual é a faixa de preco para 3 marcadores, 4,5,6,7... é ... trabalhando com
700 amostras, se eu jogar 1400 esse preco de 62,00 ele acaba perto dos 47,00 mas de novo... estamos
falando de uma prospeccdo de 950, eu ndo posso imaginar gue eu vou vender 1400 numa porrada, se
eu vendesse 1400 numa porrada, dai beleza. Isso aqui ia cair para 47,00. Entdo o que que eu fiz, reduzi
a minha capacidade para 1400 para trabalhar s6 com 700 amostras.

Por que reduziu?

Sé para eu poder fazer o cdlculo e quando eu for vender para uma empresa e se ela falar assim, a ndo
300 ndo, sé 100 e eu ofereci um preco para ela, ndo vai me quebrar as pernas, porque eu sei que o
meu preco é menor...

Bom eu estava pensando aqui...

Deixa so eu terminar... Bom entdo aqui foi so o fator de cagaco de fazer 700 ao invés de 1400... sei la...
vou imaginar aqui 1400 que seria meu 100% de amostra, dai eu comecei a fazer uma variagao de 100
a 1400 amostras por més, ta... meu 100% do prego é aquela de 700 amostras, ou seja, poderia estar
47,00 aqui e eu ainda estaria com uma margem de seguran¢a bem grande... 62,00 reais, entdo t3, e ai
eu joguei aqui...

A ideia pra definir essa margem de seguranca veio do mercado?

A margem é para ver o impacto que ele ia ter |3 no final, mas dessa forma entdo vocé vé que de 1400
partindo de 62,00, pra cima ele vai aumentando, o que eu acho bastante légico, se uma pessoa diz pra
mim que ela vai fornecer 500 amostras eu falo pra ela tanto, se ela me diz 100 ndo é justo ela pagar
esse mesmo tanto, ela vai pagar mais né, entdo eu fui jogando aqui um incremento de prego para ver
como é que se comportaria isso... ta e ai, baseado neste tipo de pre¢o aqui eu vou comegar a fazer
algumas vendas por nimero de amostras, entdo ... esse é o prego praticado... 62,00 reais. O prego de
venda... estou vendendo uma analise de 3 anticorpos que eu imagino que se concentre por aqui a
monitoria... ndo vai valer a pena fazer monitoria aqui....

Com margem de quanto, de 15%?

Calma, vou ver aqui porgue vai depender do nimero de amostras. Se a gente trabalhar o mesmo preco
de venda, eu joguei para 65,00 aqui, pronto, mais caro do eu tinha visto |3, era 62,00 eu coloquei 65,00,
de novo, sé para ver como isso impacta, né... se eu trabalhar com 100% das amostras, se conseguir
fechar os 1400 analises, 14 no final eu vou ter um lucro de 26% nessa operacgdo td, porgue eu vou
vender essas 1400 a um preco de 65,00 eu vou ter os custos, bla, bla, bla e botei aqui. Vendendo a
65,00 de novo, ali eu comeco a subir, vocé pode ver se eu vender a metade da minha capacidade, 700
amostras, eu ainda vou ter um lucrinho I3, ridiculo 5% ...

por que: 700 foi a minha base de calculo, se eu tivesse utilizado 1400 como base de calculo, se eu
vendesse 70% da capacidade ela me dava prejuizo certamente, entdao assim eu consigo ainda vender
700 amostras e ainda me dd um lucrinho... ainda ta pagando tudo e nds ndo estamos tdo ruim.... Nos
estamos hoje em um estagio que a gente consegue ousar, entdo se essa estratégia é a melhor ou ndo
eu ndo sei, mas dessa forma que est3, se eu vender menos de 700 amostras més, comega a me dar um
cendrio de piora nos resultados, eu comeco a ter prejuizo... vamos imaginar que... ai_eu estava
conversando ontem com o [G2] ontem... de novo nossa situacdo é especial, a _gente consegue
contornar algumas coisas. Esse lucro aqui trabalhando com o mesmo preco, vendendo sé 70 amostras
por més, esse lucro negativo de 13.000 ele estd um absurdo, mas se vocé trouxer, como é gue nds
vamos salvar a empresa, se chegar nesse resultado, desses 13.000 negativos, 12.000 é pro labore...
T4, que foi o que vocés incluiram né [o pro labore]?

Exato! Se eu deixar de pagar os pro labores para os sdcios, o meu lucro fica 1000 negativos, ou seja, a
empresa sobrevive... de qualquer forma. ... mas a longo prazo o negdcio ndo se sustenta. Eu falo muito
para o cliente que 100 amostras ndo é dificil, eu ndo vou vender para trés empresas apenas 70
amostras, isso aqui é uma situa¢do absurda. Se acontecer isso aqui eu prefiro pagar e encerrar o
contrato...

T4... mas hoje vocés vendem 100 por més, certo?!

Hoje nés vendemos 150 por més

Mas ndo a 65,00 a 144,00 ...

Tem que ter assim gente, é... quando se constréi um perfil, por mais que tenha o FC ali de vocés, a
gente tem que imaginar que a partir do nimero de amostras para ter a empresa saudavel, entdo
desconsidera aquele menos 1, menos 1000 negativo, ndo existe negativo na empresa, por mais que
ela esteja na startup, é... eu quero fazer uma pergunta para vocés, vamos imaginar 1600 amostras...
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vocés prefeririam 10 empresas mandando 160 amostras certo, para dar as 1600. Ou 3 empresas
pedindo 800 amostras.

[G1] - Eu prefiro ndo 10, mas se a gente diminuisse para 5 empresas e diluisse para as 5 empresas...

[G1] — Porgue eu ndo posso sobrecarregar a empresa...

[G2] — Nem criar a dependéncia de uma empresa so...

FRAGMENTO 05 — DISCUSSAO SOBRE LOGICA DE PRECOS

[G1] — E por isso que, eu preciso... o cliente fez uma pergunta ontem: ‘[G1], a partir de quantas amostras fica
interessante?’ Eu falei: ‘a partir de 300 por més’. Ele: ‘ah td!". Com base em que eu falei 300? Com base
nos calculos que com 300 a gente consegue reduzir. Porque se ele me oferecer 300 e mais ninguém
me oferecer 300, ferrou o meu negdcio.

[C2] - Veja, o cdlculo é reverso gente, o calculo é reverso. [...] 20 mil por més vocés precisam independente
se tirou uma ou 1600 amostras, t4, isso que é o cdlculo inverso td, dos 20mil vocés tém que ver o
seguinte, 20 mil vai entrar limpo, vocés querem ganhar 20mil de 10 empresas ou guerem ganhar 20mil
de 3 empresas, é uma pergunta que vocés tém que definir ta. Ai vocés vamos fazer um cdlculo burro,
20mil por 3, cada empresa tem que faturar 7mil, ai vocé vai ver: 7mil dd para fazer quantas amostras:
independente de quanto vocé vai ter de lucro, eu t6 te mostrando numa conta bem mais simples, ai
vocé vai escolher as empresas ... se vocé, vocés vao chegar a uma conclusdo assim, agora ja que nos
escolhemos que sdo 4 ou 5 empresas, vamos procurar empresas que gerem ndo sei quantas amostras.
Mas dai tem uma desculpe mas eu sé consigo gerar para vocés 150 amostras, beleza, quando vocé
precisar gerar sua demanda me procure mas eu ndo vou perder meu tempo com ela.

[C1] = Ou vocé coloca um valor pra isso, beleza, mas o teu valor é isso. Dé um valor pra isso [valor menor de
amostras]

[G3] - Mas a gente tem trabalhado com a andlise por amostra...

[AU] = [...] primeira reflexdo que vocés tém gue fazer é, vocés estdo entrando no mercado buscando escala,
com uma estratégia de custo ok, que era toda uma discussdo inicial que a gente estava tendo na
semana passada, ok, ou vocés vao buscar pelo nicho mesmo que vocés atuam e ai vocés vao trabalhar
com margens, vocés ndo vao trabalhar naguele cendrio negativo. O cendrio negativo de vocés.... Essa
é a primeira reflexdo. [...] volume é importante? E, e vocés tém uma entrada frequente, regular e
saudavel, volume é muito bom para isso, s6 que todo o discurso até entdo vinha com um discurso de
estratégia de diferenciagdo de inovagdo, e a estratégia de diferenciacdo e negociagdao impde algumas
guestdes. Primeiro uma postura diferente do mercado, e quando a gente fala de uma postura diferente
no mercado a gente esta falando de precgo. Entdo o valor de vocés vai ter uma margem muito maior.
Entdo a primeira pergunta do [C2] é fantastica: ‘de quanto vocés precisam?’ e fazem a conta inversa.
A pergunta que eu faco ela é mais audaciosa: quanto vocés querem? Se vocés trabalham com a
proposta de inovacao, diferenciacdo vocés tem que pensar quanto vocés querem, entdo o risco com a
relacdo com os parceiros é o risco do processo de aprendizagem, daqui a pouco vai td todo mundo
seguindo esse padrdo, entdo legal... a gente precisa aproveitar esse boom, a gente precisa aproveitar
essa novidade e cobrar o preco de novidade até que ela se torne um preco de uma commoditie, até
em determinado ponto da sua tabela vocé foi seguindo essa linha de raciocinio e oferecendo isso.
Porque o que acontece hoje: hoje vocés tém dois tipos de clientes e uma terceira dimensdo aqui que
seria por tipo de cliente.

[AU] — Vocés tém um tipo de cliente agui que pegam um experimento, um projeto feito por encomenda e em
funcdo disso vocés passam um valor para aguele experimento, tudo bem, para ficar facil a matematica
de vocés, vocés encontraram um valor mistico, fantdstico de 144,00 por amostra, gueira ou ndo, ndao
entraali 0 144,00 ndo é verdade? Hoje vocés teriam condicOes de comprar um pouco menos, Um pouco
mais, em funcdo do volume que vocés tém de trabalho diluido... Ndo importa, vocés encontraram esse
valor que traz um conforto para vocés, traz uma seguranca... sé esta espantando alguns clientes, que
é a sua preocupacdo... Entdo como estratégia ...

[G2] — Esse valor de 144,00 ele meio que foi sendo encontrado, né! A gente comecou com um valor baixo e
foi levando pra ver até onde que era aceito... A gente ndo tinha ideia de como precificar o trabalho...
a gente sabia quanto custava, mas ndo o quanto a gente podei podia cobrar por ele n3o...

[AU] — Ent3o vocés foram no mercado, é ele guem define. O [C2] falou isso muito bem na reunido passada. O
novo valor que vocés tém que encontrar é o mercado que vai definir também, sé que ele vai definir
com base em tudo aquilo que vocés podem oferecer para eles [...] fixa o valor de 65,00 que é outro
numero mistico, fixo 0 65,00 e corre atrds de volume para eu maximizar e chegar nos 22% de receita,
isso é estratégia que mata a questdo de inovacdo... produto de prateleira...
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Ndo é a estratégia que eu estou buscando...

Isso é mais ou menos o que eu queria falar...

Eu ndo quero fixar o preco... eu nao fixei preco nenhum, a minha duvida é o seguinte: a hora que eu
vou oferecer para um cliente, primeiro: eu tenho 18 1400 amostras e eu quero usar essas 1400
amostras para fazer monitoria, mas sei que o cliente ndo tem capacidade para oferecer isso e ndo
guero ter nenhum gue tenha, o que eu ndo posso é fazer 1400, divido por 4 que eu vou chegar em um
numero gue eu vou falar para o cliente, olha: vocé vai me vender tanto. Ai eu vou falar para o cliente,
claro, vou sempre tentar o numero maximo. 400 amostras... o cara ndo tem condicdes... vamos buscar
esse numero... 350... pronto, fechamos 350 amostras no més, étimo. [G1] a quanto vocé me vende
350 amostras no més: te vendo a 47,00 ... maravilha .... opa! Tem 300 a 47,00, pra minha empresa
sobreviver eu tenho que vender mais pelo menos 300 amostras... [...] se eu vender 700 amostras a
105,00, pra quem eu vendo: n3o sei... E volume... eu fico numa situacdo complicada. 980, eu vou
vender para 4 clientes, cada uma vai numa faixa ali, e é obvio que aquele que me render mais vai ter
que ter um prego diferenciado, que vai ser os vintdo e os que me render menos vai ser os 120... como
é que eu fago isso ai?

[G1] é isso que eu estou pensando desde ontem e estou tentando te responder desde o comego da
reunido [...] Volte 1d na tua primeira tabela de cima do custo fixo varidvel e chegar na... ndo... |ld em
cima... em cima dessa... custo varidvel, custo fixo ai tem alguma coisa relacionada a nimero de
amostras ou ndo: pega a planilha dos 840... segue para a direita ... 0 gue que eu pensei... se a gente
ocupar 60% da nossa capacidade é 840 amostra, eu ndo posso pensar numa estratégia de precificacdo
se eu tiver sempre com o maximo de ocupacdo, eu tenho que pensar num hotel que na parte dos
guartos estdo vazios, entdo vamos fixar, fixou uma linha para estabelecer todo o raciocinio. [...] vamos
fixar que é uma expectativa de trabalho, se eu tiver mais do que isso eu vou ter mais lucro... é uma
meta minima de vendas, tudo bem... que eu tinha chutado 840... E tinha me animado que ficou abaixo
dos 150 gue vocé ja tem... ta... é... [...] e dai o que eu pensei: no momento que tem alguém que me
aluga 400 quartos eu coloco, vocé tinha colocado uma margem de lucro de 15% na sua tabela certo...
0 que eu estava pensando é assim... no momento em que alguém me de 400 que é a metade do eu ...
do movimento do meu hotel eu coloco uma margem de 10%, se alguém me pegar 300 quartos eu
coloco 15%, se alguém me pegar 200 quartos eu coloco 20% se alguém me pde menos de 200 eu boto
25%, dai vocé coloca uma estratégia de precificacdo baseada em volume levando em consideragdo o
seu numero minimo de vendas.

Se nds estamos trabalhando com 700 que naquela estrutura e mantendo o lucro de 15%%... meu prego
minimo é 62,00... meu preco minimo pra minha capacidade maxima, foi o meu pregco minimo para a
minha capacidade reduzida aqui... estou trabalhando com essa margem de seguranca... se eu vender
700 a esse pre¢o meu lucro também se mantém, mantém 15% e é o que eu quero...

FRAGMENTO 06 — DISCUSSAO SOBRE LOGICA DE FATURAMENTO
A gente esta fazendo uma conta de chegada muito focado no percentual, eu quero mudar um pouco
de raciocinio no seguinte: hoje estd em 144 certo, o valor que vocés estdo cobrando? [...] Entdo eu to
dizendo assim, por um instante, esquecendo o percentual que vocé quer ganhar e pensar em quanto
o0 mercado esta disposto a pagar, porque sendo eu t6 com uma sensa¢do que a gente esta analisando
algo que esta abaixo do que o mercado pode estar disposto a pagar e nisso a gente pode até descobrir
um espago que tem no mercado.
TA... se a gente for jogar a nossa realidade na planilha é... hoje a [OMEGA] cobra 144,00 por uma coisa
gue ela devia cobrar 148,00 [...] pelo custo [...] pelo mercado tem gue baixar isso drasticamente, é
muito caro pro mercado 144,00 [...] Nés estamos cobrando 144,00 que deveriamos cobrar 148,00,
150,00 nds chegamos a colocar 162,00, para pagar pro labore, custo fixo [...]
De quanto o mercado esta disposto a pagar, 144,00 é caro... o quanto é possivel para a maioria das
empresas comprarem com vocés hoje?
A gente tem dois mercados um mercado de experimento que gente cobrava em torno de 100,00 o
pessoal falava que era barato pelo numero de anticorpos que usava e ndo sei o que... E a parte de
servicos de rotina que a gente esta querendo entrar que é dentro da producao, dai teria que ser muito
mais baixo para ser aceito. Sdo duas frentes, sdo dois mercados diferentes.
[...] Se o cara estd disposto a 400 amostras eu consigo dizer para esse cara gue 400 amostras eu consigo
te vender a 47,00... 50 e poucos reais, 52 reais... a gente fecha 50,00. O cara aceita na hora, o cara fala:
‘nossa! 50 reais para tudo isso ai’. Para o trabalho que ele ja conhece. Otimo, preco muito bom. Qual
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que fica a preocupacdo para a [OMEGA]: Eu vendi 400 a 50 e agora vou precisar vender mais 200... vai
subi um pouquinho o preco porque eu vou ter que buscar outras coisas.

[...] ai é que ta, ndo da para fazer esse tipo de conta. Esse tipo de conta e essa tabela... na matematica
financeira nao vai, vocé ndo vai conseguir pagar os pro labores.

E, vai ter que ter cendrios para analisar isso...

[...] entdo a gente estd dando duas alternativas para vocés, uma é a légica de industria que vocés tém
que ter bem claro. Qual é o valor pago pelo mercado. Que a pergunta do [C1] ela é a primeira regra da
formacdo de preco e a gente ja vem discutindo isso ha algum tempo. [...] Segundo, qual o valor médio
e minimo que vocés podem aceitar. E qual é o ponto de equilibrio... Ndo os 700... 0s 700 é um numero
magico, ndo pode ser um numero magico vocés tém que fazer uma analise desses 3 clientes e um
guarto no minimo eles vdo me oferecer, 100, 150, 200... entdo esse é o meu ponto de equilibrio, é esse
gue eu tenho que praticar, vocé fixa o preco [...]. Entdo, se vocés seguirem a |dgica da industria, vocés
precisam definir qual o preco pago pelo mercado, qual o volume médio minimo que vocés vdo aceitar
porgue é o ponto de equilibrio de vocés, ndo 700. Com base naquilo que vocés estdo negociando hoje
qual o valor que pode se trabalhar considerando 15% de margem e a gente conseguir tirar pro labore
por més dentro da estratégia de monitoria, a gente estd discutindo sé esse, essa nova ldgica de
estratégia de vendas...

Esse volume médio minimo é em relacdo ao preco que o mercado vai pagar... € isso?!

Na verdade é para vocé fazer uma andlise inversa, vocé esta fazendo uma andlise inversa do mercado
para dentro da empresa que é a linha de raciocinio primeira na hora de pagar um preco, depois vocé
faz aquilo que o [C2] falou.

Dos custos para fora [...] vocé pode ratear aquele cara ali [custos fixos e varidveis] para vocé ver quanto
fica, para vocé ndo trabalhar negativo.

O que a gente escutou ontem da [cliente]... Eu acho que a |dgica pra a parte de monitoria é muito mais
Iégica de industria porque o cara... quando o [G1] falou ah preciso de 400 amostras... para fazer um
preco bacana... perto de 60, 24.000 mil por més, 1800 para um galpao fica dificil de um servico que eu
t6 dando para o meu cliente eu colocar um custo de 1800 no galpdo, entdo é uma coisa que eu ndo
tenho total certeza ainda. [...] é que como eu falei sdo dois mercados, o mercado de monitoria que a
gente estd tentando entrar é dentro da producdo, é um negdcio absolutamente industrial, quem
aplica, quem presta servico para eles também segue essa |dgica industrial [...] sim, mas é que o
raciocinio de fechamento de negdcio deles é o raciocinio industrial e na parte de experimento vem
para a logica de diferenciacdo, até o que a gente pode passar, fazer com as nossas propostas é acabar
com o valor de amostras por exemplo, falar o valor deste projeto é tanto...

Mas no final o cliente faz as contas por amostra... a questdo do preco na diferenciacdo o mercado hoje
aceita, se a gente subir o preco ainda aceita alguma coisa, isso é muito bem trabalhado, como o0 [G2]
falou a monitoria nem pensar, monitoria eu tenho um preco alvo que geraria os negdcios nesse faixa
aqui, a gente esta trabalhando com 3 marcadores nessa faixa aqui a gente consegue ter informagdes
importantes, ta... entdao 43,00, 52,00, 40,00, 49,00... isso aqui é aceitavel, s6 que se vocé por exemplo
mirar aqui no 52,00, 58,00 que é bacana que o mercado la me diz que paga... se eu correr isso aqui
para a esquerda estou pagando isso aqui numa realidade de 980 amostras por més ai eu digo, entdo
eu tenho que correr atras de 980 amostras por més... ai... s6 que 980 é o que eu tenho que vender,
se eu vender mais eu vou ter capacidade para trabalhar ok, o meu lucro sé vai aumentar... perfeito...
pratico tudo muito lindo, a hora que eu fecho o contrato a 52,00 com uma empresa, que me vende
300, outro me vende 100... eu precisava de 980 neste preco e eu tenho 400...

Ai assim, eu vejo um caminho intermedidrio a isso... vai ter o preco que vocé vai querer colocar e ndo
vai poder por em 900, vocé vai ter que fazer uma estratégia de caminhar para isso e vai ficar e até
mesmo assim... para 0 proximo um ano eu vou trabalhar com uma tabela para o préximo ano, se eu
conseguir fechar étimo mas vai ter alguns que vio ficar fora, mas eu vou sair de 150 para 400 e agora
gue estou com 400 pra ir pro 900... eu consigo até abaixar um pouco mais para esse pessoal para
conseguir ter mais volume, mas nesse primeiro momento se vocé fizer direto isso vocé vai ter um
bague muito forte e ndo vai conseguir sustentar. Entdo vai ter que trabalhar com uma tabela que va
migrando, para poder te dar essa seguranca e vocé poder incorporar mais servicos, entao algo a ser
estruturado para ter uma tabela para o préximo ano e uma tabela para o proximo ano pra frente...

FRAGMENTO 07 — INSEGURANGCA QUANTO A LOGICA APREENDIDA
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[G1] — Eu concordo mas continuo com a minha duvida... a hora que eu fechar as 400 amostras que eu acho
gue é um ponto bom... no meio do caminho... um cliente vai me dar dessas 400, vai me suprir 300 e
outro vai me suprir 100, se eles conversarem, ndo acho que seja justo...

[C1] - Sinceramente ndo acho que seja problema vocé trabalhar com valores diferentes...

[G2] - [G1] se a gente trabalhar com os clientes, vocé me da 400 amostras més, se me der 50, se me der 200
amostras por més vai ser 90,00 a hora que o cara falar quanto é que vocé estd pagando: 90,00 e vocé:
50,00, sim eu ja apresentei a tabela para vocés e jad sabem o que estd acontecendo.

[C1] - [...]eudiria assim, a construcdo do cendrio tem gue exercitar muito e faca... exercite o cendrio aquele
gue, o cendrio de 900 o cendrio de 700... exercite o cendrio de 200 e 100, vocé pode ter vdrios cendrios
[...] mas se a gente pensar cruamente o filé mignon, apesar da rotina, é 144,00, esse é o filé mignon,
esse é o cliente [...] entdo no final das contas para vocés a grande margem é esse cara de 144,00 [...]

[G2] - E eu acho gue mesmo o fato da gente entrar em monitoria e o hegdcio comecar a ficar conhecido no
mercado vai captar mais clientes para essa parte de experimento.

[C1] - A ponto de vocé poder segurar a monitoria... a ponto de chegar um momento que: ndo interessa ter
100% de monitoria entdo eu fecho 50% de monitoria, porque eu t6 com tanta demanda do outro que
me da dinheiro.

[G2] - Ou pde mais uma maguina, dobra a producdo... essa légica, dentro do que vocé estava falando me
ocorreu uma ideia do ... ah vamos pensar um... para hoje atingir 400 o ano que vem atingir 900...
dentro da_margem... a primeira coisa_que me passou pela cabeca foi se existe essa tendéncia de
baixada, porgue que vai ter o cara que vai entrar antes pagando mais caro, por isso gue eu pensei que
poderia ser uma solucdo ai é a gente apresentar para 0s nossos clientes uma proposta de entrada de
um valor mais alto, falando pra ele que a gente vai baixar ano que vem.

FONTE: DADOS DA PESQUISA. GRIFOS E TEXTO EM COLCHETES DO AUTOR.

8.2 COMPILACAO DAS ENTREVISTAS E ATIVIDADES ANALISADAS

Abaixo seguem os quadros com detalhamento dE dados coletados no campo.

QUADRO 9 — ATIVIDADE DE MAPEAMENTO DOS PROCESSOS DA OMEGA

30/09/2014 — ATIVIDADE DE MAPEAMENTO DOS PROCESSOS DA EMPRESA
FRAGMENTO 01 — INiCIO DA ATIVIDADE

[AU] — O que vocés entendem quando eu falo de atividades que vocés consideram estratégicas, o que é
estratégico pra vocés?

[G1] - E pensar no que é interessante pra empresa, ndo agora, pra daqui um tempo. Onde nés queremos
chegar.

[G3] - As acgGes que a empresa precisa tomar para garantir um futuro saudavel

[G2] = A minha visdo é mais ou menos isso, com os dois lados, vocé enxergar como vocé quer a tua empresa
funcionando ou aonde vocé quer, o que vocé quer atingir em X tempo, e ver as a¢des que precisa
tomar pra conseguir isso.

[AU] — Ja tem uma andlise comparativa na visdo do G2: o que estou fazendo, a visdo de futuro, e as agdes pra
chegar 4.

[G2] — E a estruturacdo da estratégia né.

[AU] — Muito bem, eu pergunto pra vocés: mudou essa visdo de vocés ao longo do tempo? Com a participa¢do
dos consultores e a minha. Vocés perceberam alguma coisa de diferente nesse discurso, nessa linha
de raciocinio de vocés?

[G2] — Com a estratégia percebi algumas modificagOes de agcdo porque antes a gente nao fazia, passamos a
fazer. Mas Estratégia quanto a visdo de onde a gente quer chegar e mais ou menos o caminho trilhado
eu acho que ndo mudou.
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FRAGMENTO 02 - FINALIZACAO DA ATIVIDADE
[...] pergunto pra vocés: o que que trouxe de informagdo pra vocés isso aqui? O que vocés conseguiram
identificar de diferente ou de novo? Ou ndo, foi mais do mesmo.
Sinceramente, eu acho que a gente botou no papel o que a gente ja sabia.
E 0 que a gente ja sabia.
é?
Mas tem algumas coisas que pra mim ficou claro, que a gente estava enxergando como uma parte da
empresa, mas que formalmente seria outra.
E, ndo, fora essa parte de setorizagdo, ndo é bem operacional, é mais estratégico. No dia a dia eu ndo
vejo diferenca se ta pra ca ou ta pra la.
ah sim...
A gente sabe que ta fazendo aquilo porque tem o nosso objetivo e tem porque fazer aquilo. Agora ndo,
ndo é mercado é tecnologia. Muda o post-it, s6 isso. Mas a gente continua fazendo e ndo vai ser
mudado o modo de fazer ou o modo de pensar o meu negdcio porque estava em uma coluna e agora
passou pra outra.
Mas o que eu acho que faz diferenga é numa préxima consultoria, por exemplo, que vai vir alguém
com a mesma formagdo que vocé, a hora que a gente for fald, se comunicar, vai ser mais facil porque
deu uma unificada na linguagem, na forma de dividir. Eu acho que se a gente for tomar um outro
servigo de consultoria e for perder menos tempo da consultoria, pra explicar o que a gente ta passando
e for usar a mesma linguagem é uma vantagem.
Do dia a dia que o G1 comentou, ndo faz diferenga pra vocés entre o que é estratégico e o que é
operacional?
Das mudangas que foram feitas eu acho que ndo, do que de repente passou do operacional para o
estratégico.
E, teve alguns que mudaram esse aqui a gente, pois pra |a outros pra ca. Eu pergunto, faz sentido dividir
isso em estratégico e operacional?
Sim.
Porque que pra vocés faz sentido dividir?
E importante ter essa divisdo clara porque uma coisa que eu sinto direto é que a gente acaba se
envolvendo com o operacional e acaba perdendo as vezes vista de algumas coisas que sdo estratégicas,
gue é importantissimo, sendo a gente acaba correndo no mesmo lugar. Que foi o que a gente estava
falando a algum tempo atras dos nossos projetos.
E nossa principal fraqueza, nés somos as pessoas que tém que tocar o operacional, e o trogo tem que
tocar porque sendo a empresa nao sobrevive, e tem que tocar o estratégico, a diferenga é o seguinte,
o estratégico ndo traz resultado imediato, que a gente precisa pra empresa funcionar, entdo a gente
tem que fazer o operacional. Por exemplo, por que eu ndo passo o dia sentado numa mesa ligando
pros clientes, porque eu acho que teria uma fungdo muito mais importante e estou limpando [o]
avidrio. Porque eu preciso limpar [0] avidrio sendo ndo conseguimos tocar o experimento e nao
consegue ganhar dinheiro em cima daquilo. Entdo sdo coisas que a gente sabe que tem que fazer mas
infelizmente a gente faz assim...
Ai eu pergunto pra vocé G1, o que que é mais estratégico entdo, agora pra vocés, ligar pro cliente ou
limpar [o] aviario?
Ligar pro cliente, seria mais estratégico, investir mais nisso, no que a gente ja conversou sobre isso,
fazer visitas, eu nunca fui em nenhum cliente.
O dilema dele cabe pra vocés também [G2 e G3]? Ou seja, vocés tém questdes dentro do departamento
ou dentro das rotinas de vocés que competem o operacional com o estratégico?
Sim.
T4, entdo o objetivo final desse fluxo, é um sé: priorizagdo. Esse é o objetivo final disso, que eu quero
deixar pra vocés como reflexdo. Talvez seja chover no molhado, talvez seja repensar suas prioridades.
[...] Porque querendo ou ndo, estratégia pra vocés é pensar no longo prazo, é pensar no futuro. Se
voceés so fizerem o operacional vai ter futuro?
Pouco provavel.
Vocés definiram o que é estratégico, [...] porque eu falei que isso aqui [mapeamento] é priorizagdo, é
gue o estratégico sé vocés podem fazer [...] vocés vdo fazer se vocés considerarem estratégico pra
empresa, por isso eu instiguei a perguntar: ‘limpar esterco é estratégico agora? Ndo. Por mais que ndo
tenha quem faca, pra mim estratégico seria ligar pros clientes.” E ligar pros clientes estd 1a no
operacional de Gestdo, entdo tem que ver até se fica no operacional de Gestdo ou se vem pra céa pro
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estratégico de Mercado. Quer trazer pra ca? [G1 refaz o post-it e coloca na area de Mercado como
atividade estratégica] Pronto... perfeito.

FONTE: DADOS DA PESQUISA. GRIFOS E TEXTO EM COLCHETES DO AUTOR.

QUADRO 10 — RESUMO DA INSTRUCAO AO SOSIA COM O G2
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21/10/2014 - GRAVAGAO DA INSTRUGAO AO SOSIA COM O G2
FRAGMENTO 1 — INiCIO DAS INSTRUCOES

Bom, vamos 3. Eu falei que existe a possibilidade de uma reflexdo né? Na verdade primeiro porque a
proposta ja se propGe um pouco a isso e segundo, porque eu vou pedir isso no final. Entdo, eu gostaria
gue vocé imaginasse o seguinte agora. Imagine que a partir de segunda-feira eu vou ta assumindo o
teu lugar na empresa. OK. S6 que as pessoas ndo vao perceber isso. Ninguém vai perceber isso. A ideia
é que eu assuma como seu soésia. Entdo, relevadas as questdes aparentes né? Relevada a aparéncia o
gue eu preciso é que vocé me diga é como proceder de segunda-feira em diante pra que as pessoas
ndo percebam que ndo é vocé. Essa é a ideia. Entdo, como que seria o [G2] na [OMEGA] a partir de
segunda-feira, levando em consideragdo que a gente ta no final de ano e tal, mas levando em
consideragdo que temos rotinas e temos também um evento final de ano né? O fechamento do ciclo,
mas também que existem rotinas que independente de final de ano continuam acontecendo né?
Entdo, conta pra mim, como e que seria a partir de segunda-feira o [G2] na [OMEGA]?
Vocé teria que chegar todos os dias entre 9 e 10 horas da manha.
Joia.
Esse é o horario que normalmente eu chego.
N3o precisaria ter uma precisao, entre 9 e 10?
Exatamente.
Joia.
Que é um horario que como a gente ta dentro do laboratdrio [da UFPR], se eu chegasse mais cedo,
muitos problemas do laboratério que outras pessoas poderiam resolver iam acabar vindo pra mim.
Entdo, eu dou esse delay, pra resolver sé o que realmente é um problema que precisa, que eu preciso
fazer.
S6 pra eu entender, as pessoas sao da [OMEGA]?
N3o.
N3o? O que é que é o laboratdrio [da UFPR] entdo, explica um pouco pra mim?
E o laboratério onde eu faco doutorado.
OK.
E é o espaco onde a empresa também ta encubada.
Entdo, td aqui?
Sim. Entdo, como eu exergo ao mesmo tempo as 2 atividades, acaba que resolvo problemas dos 2
lugares né?
OK. Entdo, pra evitar que vocé pegue problemas que de repente ndo sdo tdo emergenciais ou
importantes, vocé prefere deixar as coisas primeiro acontecerem?
Exato. Exatamente.
Joia.

FRAGMENTO 2 — EXEMPLO DE APROPRIAGAO DE CONCEITOS ANTERIORES

Eu entro, tenho a minha programacao de atividades do doutorado, da parte de pesquisa da empresa
e da parte gerencial da empresa e entro pra fazer a minha programacdo, mas acaba que eu sou
abordado pelas pessoas no caminho pra resolver as outras questdes né? [...] Se tem alguma demanda
eu pergunto como é que td e vou fazer minhas coisas.

OK. Muito bem. Legal. Como é que, vocé falou que vocé tem ja programados tuas atividades do teu
doutorado e também da empresa. Como é que é isso ai? Como é que vocé programou isso pra segunda-
feira ou que ordem que elas estdo, me explica melhor como que é essa programacgao?

Hoje em dia como é o fim do doutorado, bom, na verdade n3o é hoje em dia, sempre foi uma questéo
e demanda.

OK.
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[G2] — Eu tenho atividades pra cumprir no outro e vou fechando o quebra cabega pra conseguir fazer tudo
durante a semana, o que implica, que geralmente questdes gerenciais, trabalho com planilhas
etecétera, eu vou fazer em casa no fim do dia, porque até aqui em cima acaba sendo dificil eu conseguir
sentar e fazer uma coisa s0, porque vao surgindo as demandas ao longo do dia.

[AU] - Joia. Entdo, assim, a programacgao é mais ou menos o que eu preciso fazer hoje, mas ndo tenho uma
ordem de prioridades, tenho?

[G2] — Tem coisas que pra conseguir fazer eu tenho que fazer em hordrios determinados.

[AU] - OK.

[G2] — E essas eu fago nos horarios determinados.

[AU] — Como, por exemplo?

[G2] — Se eu tenho experimentos tanto da [OMEGA] quanto do doutorado, cada um desses experimentos
levam um tempo, tenho etapas que levam tanto tempo e pra conseguir cumprir com isso eu tenho que
fazer, sei I3, encubar o negdcio até as 11 horas da manh3, tirar ele até as 2 horas da tarde e nesse
espac¢o de tempo eu vou encaixando outras coisas.

[AU] — Joia. Ta. Entao, vamos la. Cheguei entre 9 e 10 horas eu dou um bom dia geral, vejo o que ta pipocando
de pendéncias ou das atividades que estdo em andamento, vejo o que é que eu vou ter que fazer ou o
que é que eu simplesmente analiso e terceirizo?

[G2] - Exatamente.

[AU] — Nem tudo eu vou fazer né? Algumas coisas eu so oriento como fazer, faz sentido?

[G2] - Sim.

[AU] — Joia. Mas nessa orientagdo sdo coisas da pesquisa, do grupo de pesquisa do doutorado, ndo sdo coisas
da [OMEGA]. Essa terceirizagdo né? Essa delegacdo?

[G2] = Normalmente na segunda é coisa para o laboratodrio.

[AU] - Ta.

[G2] — Porque a parte da [OMEGA] ja ta programada, ja estd organizada por aqui. Toda quinta-feira no final
do dia a gente faz uma reunido, analisa resultados, coloca os planos de a¢do pra outra semana e caso
tenha alguma coisa que precisam a mais da minha ajuda alguma coisa pra ajustar a gente conversa
direto, acompanha. Mas toda programacao até a quinta-feira seguinte ja ta feita.

[...]

[AU] — Como é que funciona o [G2] nessa interagdo, como eu tenho que proceder?

[G2] — De forma objetiva.

[AU] - OK.

[G2] — Ver qual que é a demanda, pensa rapidamente qual que seria a linha de ac¢do pra isso, o embasamento
técnico, explica o que vai fazer, porque vai fazer como vai fazer ou marca pra fazer junto ou delega.

[AU] - OK.

[...]

[AU] - Joia. E Entdo, que atividades de bancada que de repente eu preciso me preocupar pra ir Ia dar uma
forga ou fazer no nivel que eu seja vocé? Pra ndao dar gato que, “dessa vez eu resolvi me dedicar mais”.

[G2] - E.

[AU] — Dedicar no mesmo nivel, como é que funciona isso? Como é que vocé decide, agora vamos pra
bancada?

[G2] = A minha visdo é sempre por demanda. Entra naquela, eu sempre fui uma pessoa que queria resolver
tudo. Por que é que eu queria resolver tudo? Porque eu conseguia. E como incremento de atividades
eu fui vendo que vocé consegue resolver todos os problemas menos de tempo.

[AU] - Joia.

[G2] — Que ele vai ta presente né? Entdo, dai eu comecei a perceber quais sdo os problemas que sé eu consigo
resolver, quais sdo os problemas que outras pessoas conseguem resolver com assisténcia e quais sdo
os problemas que outras pessoas conseguem resolver sem assisténcia?

[AU] — Quando que foi esse clique foi agora assim, com o processo da [OMEGA] ou antes, como é que foi
essa? SO pra eu ter uma ideia de como realmente eu vou processar essas 3 situacdes né? Aquilo que
sé eu vou ter condigcOes de resolver, aquilo que eu vou acompanhar, vou orientar, ou aquilo que eu,
delego permanente.

[G2] — Eu, antes da [OMEGA], no meu mestrado eu comecei a tocar 4 projetos ao mesmo tempo e com 2
alunos de iniciagdo cientifica.

[AU] — Entéo, essa experiéncia é que trouxe?
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[G2] — Exatamente. A hora que eu vi que eu, uso bem os recursos humanos que estdo a disposi¢dao ou as
coisas ndo vao acontecer ou eu ndo vou conseguir fazer tudo. Entdo, eu tenho que conseguir classificar
a demandas de acordo com o mundo né? O que é que existe.

[...]

[AU] — Essa postura de se colocar a disposicdo eu percebo que é bem caracteristica né? Entdo, eu tenho que
lembrar dela sempre. E uma cosia que acontece em vérios momentos é isso? E normal, onde que
acontece essa situag¢do? Eu vi que acontece com os teus colegas na tua rede de contato, eu vi que
acontece no laboratério nas pesquisas que vao acontecendo paralela ao teu doutorado, como é que
funciona isso? Explica um pouco mais sobre essa postura, so pra eu saber quando que vocé acredita
que vale a pena jogar isso na mesa com uma proposi¢ao?

[G2] — Eu gosto de resolver problemas. Se tem um problema que posso ajudar a resolver e cabe dentro da
minha, do meu cronograma, ndo tem por que nao fazer.

[AU] — Eraisso que eu ia perguntar. O quanto eu posso comprometer o eu cronograma me pondo a disposi¢do
das pessoas?

[G2] — Tudo cabe na escala de prioridade.

[AU] = O que é que, por exemplo.

[G2] — Apesar de que na escala de prioridade, uma das coisas que, as vezes, complica é td com a agenda livre
e colocar uma ajuda dessas que ndo é prioritaria e aparecer um incéndio. Dai o que eu tento fazer
normalmente é ajustar pra que outra pessoa que também consegue resolver isso, feche esse suporte
pra me liberar pra fazer atividade emergencial. Nem sempre isso é possivel, e dai eu tento avaliar se
eu consigo fazer as 2 coisas, se eu remarco com a pessoa que eu ia ajudar ou como que da pra fazer
ou se ndo da pra fazer.

[AU] — As prioridades que vocé fala sdo prioridades pra mim?

[G2] - Sim.

[AU] — As prioridades pra mim, ndo necessariamente, tem a prioridade do incéndio |a que tem o prazo externo
né? Provavelmente, por isso que é incéndio é isso?

[G2] — Sim. Entdo, dentro dessa prioridade externa que veio pra mim e as minhas prioridades eu remanejo
o que for possivel ou eu remanejo o prazo do que nao é prioritdrio pra mim ou eu tento que alguém
me substitua.

[AU] — Joia. OK. Muito bom. Isso é comum acontecer durante a semana?

[G2] — N&o é comum, mas é frequente. Existe com uma certa frequéncia mas ndo é comum, nao é diario.

FRAGMENTO 3 - TOMADA DE CONSCIENCIA

[...]

[AU] — Entendi, ok. Tem alguma outra coisa que vocé considera estratégica, do financeiro, que ndo ta aqui
[relacionada na atividade de mapeamento], que vocé acha importante eu entender?

[G2] — A questdo de controle, que é operacional, mas é estratégico que ele seja feito.

[AU] — Entendi, o controle é uma atividade operacional, mas ele precisa ser feito. Entdo aqueles controles que
vocé ja falou que vocé faz conforme vai precisando autorizar, vai precisando de uma opinido pra
desembolso?

[G2] — Eu tento fazer de uma forma mais sistematica, nem sempre consigo. E muitas vezes na hora que eu
sou questionado, surge a demanda pra falar "opa, eu discordei disso, vamos resolver".

[AU] — Entdo eu ndo preciso me preocupar em manter a coisa preto no branco, bonitinha, atualizada, nao
preciso me preocupar porque ndo é assim que é feito.

[G2] — N&o porque a gente fez uma divisdo em que a maior parte das entradas quem faz sdo o [G1] e o [G3],
porque o [G1] é quem na parte de operagao faz mais compras e entra com as notas fiscais, entdo faz a
nossa saida de caixa e o [G3] registrando as notas de entrada que seria o nosso faturamento.

[...]

[AU] — Pra fechar o ultimo debate seria o seguinte, eu como Luciano, eu vou propor pra vocés se reunirem no
final de novembro pra colocarem em pratica o conceito de estratégia de vocés, vocés definiram e ai eu
pergunto se eu estou correto ou nao, estratégia pra vocés é definir o que vocés querem pro futuro,
identificar como vocés estdo hoje e o que vocés precisam fazer pra chegar |a. Entdo na verdade nao é
sé uma definicdo do [G2], é uma definicdo do [G1], do [G2] e do [G3] né? Foi mais ou menos, ndo
necessariamente nessa ordem, mas os 3 conjuntos montaram essa definicdo. Primeira pergunta entdo,
eu como [G2], é assim que eu enxergo a estratégia? Quando eu tiver numa discussdo sobre isso dentro
da empresa.

[G2] — Sim.
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Qual é a minha preocupacgao quando tiver sendo discutido o futuro da empresa?

O objetivo.

Qual o objetivo que a gente quer alcangar. Esse objetivo é normalmente financeiro, ele é numérico ou
ele é algo mais subjetivo?

Pra mim o objetivo é menos numérico, ele seria como uma meta, como alguma coisa que vocé queira
fazer.

Me da um exemplo de um objetivo que vocé tenha pra [OMEGA] e que pode acontecer de a gente
entrar numa discussdo e eu tenha que trazer esse objetivo pra reunido.

Um dos nossos objetivos é entrar no mercado de produtos. Um dos objetivos que eu tenho pra
[OMEGA] é que a gente comece a vender produto direta ou indiretamente, mas ainda assim tendo
produtos [OMEGA]. Eu ndo sei se vai vender 1 bilhdo ou se a gente vai ter 30 ou 70 produtos na linha,
mas o objetivo é que a gente entre nessa linha mais industrial.

Ok, a principio, dos objetivos que vocés estdo discutindo, qual que vocé acredita que eu tenha que
defender com mais atengdo pra representa-lo? Esse é um deles, mas quais os mais importantes que
eu como [G2] defenderia numa reunido?

Tanto a linha de produto como o desenvolvimento de estrutura pra oferecer mais servigos e melhores
servigos.

A estrutura fisica da [OMEGA]?

E, fisica e financeira, porque vocé n3o segura uma estrutura fisica sem uma estrutura financeira. Até
porque a estrutura fisica como objetivo eu vejo que na leitura de ambiente e na linha de acgdo é
organizar a parte financeira.

Ok, entdo definindo esses 2 objetivos o grande desafio da linha de a¢do é a gestdo financeira.

E uma das. N3o s6 a gestdo financeira, a gestdo de uma forma geral, porque ai a gente vai ter que
trabalhar também talvez provavelmente com um aumento de nimero de pessoas, isso vai exigir toda
uma estrutura de gestdo pra fazer isso acontecer de uma forma organizada.

Joia. Isso eu vou levar pra reunido como uma cobranga ou eu tenho que levar como parte da solugdo,
né? Eu me proponho a fazer parte disso, como é que eu vou apresentar essas propostas de linha de
atuagdo nessa reunido?

Como sendo pontos sensiveis da estratégia pra levar a esse objetivo e tentando ver quais sdo as formas
gue a gente conseguiria ter pra controlar tudo isso.

Ah, ok. Entdo eu jogo a questdo na mesa pra ver de que forma cada um dos sdcios vai contribuir pra
resolver essa situagdo. Que contribuicdes que eu posso dar pra essas questdes? Vou pegar pra
simplificar, vou pegar essas duas linhas de acdo que vocé ta propondo, que é gestdo financeira e a
gestdo de uma forma geral, entdo que contribui¢cdes que eu poderia oferecer pra fazer aquela coisa
assim "olha, eu ja t6 me predispondo”, entdo ndo é uma cobranca, é uma discussdo de melhoria.

Eu poderia ja me predispor a cuidar da parte numérica desse ponto.

Financeira ou produtiva?

Ambas. Que é uma coisa que acaba vindo pra mim naturalmente na empresa, até porque eu sou
engenheiro e o [G1] é veterindrio e o [G3] é bidlogo, entdo na hora de planilhar e brincar de nimeros,
€ um negodcio que acaba vindo, eu tenho uma facilidade maior com essa area.

FRAGMENTO 4 — DESENVOLVIMENTO DO GESTOR
Quer acrescentar alguma coisa, vocé percebeu alguma coisa nessa discussdo das tuas rotinas que vocé
considera estratégico que a gente ainda ndo conversou, que seja importante pra eu como teu sdsia
internalizar e trabalhar, tem alguma coisa a acrescentar que vocé ndo percebeu que a gente conversou
nem antes nem depois do almogo?
Uma das coisas que me chamou atencdo é algumas das atividades que sdo importantes e que, como
eu falei, eu t6 deixando pra fazer no fim do dia ou em um outro momento e as vezes pula e ai eu vejo
a falha so depois pra corrigir, que é a parte do acompanhamento financeiro, por exemplo, que sdo
coisas que eu preciso tentar focar mais pra ajustar na minha agenda.
Vocé acredita que esse exercicio que a gente fez valeu essa reflexao?
Sim. Que sinceramente sdo coisas que eu ja tinha reparado e que até agora eu falava "ah, t6
terminando o doutorado, assim que der um tempo pra respirar eu vou cuidar disso com mais carinho".
Ok, mais alguma reflexdo que vocé acredita que valeu do exercicio de analise e mapeamento dos
processos e desse aqui, teve alguma outra coisa que vocé ja percebeu, alguma outra atividade que
vocé acredita que precisa revisar?
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Ndo, acho que uma das coisas que valeu dessa atividade é que muitas coisas da empresa a gente sabe
que existe e ta 13... na hora que vocé comega a mapear, vocé comega a enxergar cada coisa no seu
lugar, vocé fala caramba. Vocé sabe que sdo muitas coisas, mas vocé ndo sabe quanto que é... vocé
entra naquele esquema de 1,2,3,4 muitas... e esse mapeamento ajuda vocé a ter no¢do do muitas.
Pensando bem, tem outra coisa que eu percebi dessa nossa conversa, que da forma que eu t6 fazendo
as coisas hoje, se acontecer qualquer coisa que eu ndo tiver mais aqui, quem for assumir a minha
posicao ta [encrencado].

Em fung¢do da quantidade de coisa ou em fung¢do da complexidade, sé pra eu entender agora, porque
isso af é interessante.

Da quantidade, da complexidade e da forma com que eu lido com cada coisa de forma diferente.
Interessante. Daria pra delegar mais coisa?

Sempre da né, é sO vocé ter pessoas capacitadas pra assumir aquela fungdo. Hoje se eu tivesse que
delegar, eu acho que dificilmente eu delegaria tudo o que eu t0 fazendo pra uma pessoa, eu ia pegar
duas, 3, sei la. E algumas coisas que eu n3do delegaria nem a pau.

Essas que vocé ndo delegaria, é aquilo que vocé considera estratégico, ou seja, é o que leva a [OMEGA],
é 0 que ajuda a levar a [OMEGA] para o seu futuro?

Sim.

Me dé exemplos, s pra entender.

Eu delegaria alguém pra fazer a parte financeira, légico eu fiscalizando, mas eu ndo delegaria alguém
pra assumir totalmente a parte de prospecgdo e de criagdo de coisas novas.

As pesquisas e os testes e a interagao com os clientes em fun¢do desses testes vocé quer continuar
fazendo, vocé acredita que isso é o que leva...

...talvez ndo a pesquisa em si e ter que fazer a pipetagem, isso é alguma coisa que também da pra por
alguém pra fazer. Mas até nessa parte de estar pensando em como inovar, em como trazer as
inovagdes pro mercado.

FONTE: DADOS DA PESQUISA. GRIFOS E TEXTO EM COLCHETES DO AUTOR.

QUADRO 11 — RESUMO DA INSTRUCAO AO SOSIA COM O G1
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29/10/2014 - GRAVAGAO DA INSTRUGAO AO SOSIA COM O G1
FRAGMENTO 1 — EXEMPLOS DE TOMADA DE CONSCIENCIA

Quando eu sei que o meu trabalho, que eu preciso fazer, ele é e-mail, relatério, é lida, eu prefiro ficar
em casa e fazer o tal do home office, para mim funciona muito bem, eu consigo me comprometer com
isso, ndo me atrapalha nada. Mas assim, a rotina que eu tenho é a mesma coisa, 6 horas vou para a
academia e em vez de vir para c3, eu tomo banho e fico em casa. Dai eu fago a parte de computador,
de papel... mas isso sabendo que ndo tem nada aqui, ndo tem amostra correndo, ndo tem animal
alojado, ndo tem, como hoje, por exemplo, hoje é um dia que eu vim aqui, porque tinha conversa
contigo, sendo eu teria ficado em casa, s6 vindo para a aula da 13:30.
Ok.
Eu estaria |4, cortando cano, até agora la em casa, para montar o negdcio. Mas tendo amostra, tendo
alguma coisa, que eu sei que tenha, 09:00, 09:30 eu estou por aqui. Se tem alguma coisa é 9 horas, se
tem uma flexibilidade maior, as vezes.
Isso muda dia apds dia? Pode ter dia que sim, dois dias que sim, dois que nao?
E, depende muito do que eu tenho para fazer, entdo, que nem eu te falei, se eu tenho que ler um
relatério, escrever um artigo, eu tenho que mandar um e-mail para um pessoal, eu tenho que bolar
um protocolo experimental, eu tenho que, enfim, essas coisas, eu dependo de um computador e de
uma conexdo de internet, que eu tenho em casa, entdo eu prefiro ficar em casa, porque dai eu comeco
mais cedo, eu ndo comego as 09:00, 09:30, eu ja comego 8 horas, 08:30, faco os meus intervalos, enfim,
vocé fica mais confortdvel em casa.
Sim, faz sentido. E quando é que eu vou para definir isso? Que amanha eu ndo venho as 9 para ca, que
eu vou ficar em casa trabalhando?
Geralmente, 2 dias antes eu sei. Eu sempre vejo a minha agenda, por exemplo, domingo a noite, eu ja
vejo o que eu tenho na segunda, na terga e na quarta.
Ok.
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[G1] — Segunda, terga e quarta, dai eu falo, “ah, entdo tudo bem”. Ai eu sei que aquele dia eu posso ficar em
casa, ou ndo posso ficar em casa. Tal dia, sei I3, quarta-feira, posso, ou ndo posso? Posso ficar. Vou
ficar? Isso é outra conversa. As vezes eu poderia ficar em casa, mas eu venho para ca.

[AU] = O que me faz mudar de ideia?

[G1] - Sei |3, as vezes eu vou 13, eu falo, “hoje eu vou 13, hoje eu vou ver o que esta acontecendo”. SO para
estar por ali.

[AU] — Mas ndo tem, por exemplo, que eu estou sabendo que esta rolando uma pesquisa importante do P&D,
entdo eu vou la dar uma olhada, fucar, ou ndo? Ndo tem amostra, ndo tem o que rodar nada, mas eu
guero saber como estdo as meninas. Ndo tem um gatilho que me ajude a decidir? Porque existem
prioridades, provavelmente. Como é que eu vou avaliar essas prioridades, para saber se eu faco
sozinho em casa, ou se eu estou tranquilo e posso ir para a [OMEGA] dar uma ronda, né, foi isso o que
eu entendi.

[G1] - E. E mais ou menos isso, mas a questdo do avidrio 14, € um dos gatilhos que vocé comentou. “Ah, faz
tempo gque eu ndo vou no avidrio”, as meninas estdo sempre indo |4 e eu confio nelas, e falo, “olha
gente, tem gque arrumar isso, tem que arrumar aquilo”, e elas sabem a rotina que elas tem que fazer.
“Ah, hoje eu vou |4 ver, porque faz tempo que eu ndo vi e a Ultima vez que eu vi, ou tinha um problema,
ou, enfim, eu tenho que ver o que eu tenho que terminar, sdbado eu tenho um alojamento, “eu ndo
lembro, se eu botei aguele parafuso na parede”, dai eu vou la dar uma olhada, aproveito e ja faco
outras coisas. Entdo é comum eu chegar do nada.

[AU] — O pessoal sabe guando eu fico em casa e quando eu venho para ca?

[G1] - N&o. Geralmente o [G2] sabe, eu aviso o [G2].

[AU] — Amanha eu estou indo ai.

[G1] — As vezes. Sabe porque as vezes? Porque eles funcionam diferente de mim, entdo assim, o que me
preocupa um pouco, porgue de manhd, se ndo sou eu, as vezes ndo é ninguém. Entdo, quando a
[OMEGA] ndo estd funcionando, os clientes ligam todos para mim, para o meu celular, ou para o celular
da empresa, que fica comigo.

[AU] — O que vocé quer dizer com, “ndo esta funcionado”?

[G1] - N&o esta funcionando assim, se alguém chegar e falar assim, “eu preciso dd [OMEGA]”, ndo tem
ninguém, porque eu estou em casa, fazendo as minhas coisas, enfim, ndo tem ninguém.

[AU] = Aqui, vocé diz?!

[G1] - Aqui.

[AU] - Ah, ok.

FRAGMENTO 2 — APROPRIAGAO DAS ATIVIDADES CONSIDERADAS ESTRATEGICAS

[AU] - Ok, muito bom, muito bom. Vamos extrapolar um pouquinho, a rotina didria, vamos pensar um
pouquinho mais agora, para frente. Tentar trazer, para dentro dessa rotina, a questdo estratégica.
Entdo, repete para mim, o que vocé considera estratégico, vocé ja tinha respondido isso para mim, no
ultimo encontro, mas agora, eu preciso pensar estratégia como vocé. Entdo, como vocé pensa
estratégia, nessa sua rotina, onde vocé vé a estratégia acontecendo nessa sua rotina? Primeiro, define
para mim, dai encaixa isso na sua rotina.

[G1] - Entdo, a estratégia que eu imagino, ela é um conjunto de atos, enfim e pensamentos que levam a
empresa para algum lugar, entdo, por exemplo, a gente tem uma ideia de que a empresa seja maior,
gue renda, que faga coisas diferentes. Qual é a estratégia para eu chegar |13? A estratégia para chegar
14, é avangar com o nosso centro experimental, que nés estamos planejando, com um novo servi¢co
gue nds estamos planejando, com uma nova tecnologia que nds precisamos fazer, um novo
equipamento que nds precisamos comprar, que é uma estratégia de ndao depender sé de um, o
[equipamento], por exemplo, é um exemplo disso. Aquela menina que apareceu |3, é uma vendedora
de outro [equipamento], j& estou conversando com ela, “escuta, como é que é isso?” Para que isso? A
estratégia, para ndo depender de um sé, quando der um problema, como o que ja deu. E essa questdo
estratégica, eu penso, tenho pensado todo dia.

[AU] - Como?

[G1] - A gente ja sabe o que a gente quer agora, o gue estd estruturado, entdo, infelizmente eu tive que ir
atras do pessoal, [do parceiro], que para onde a gente queria levar as estruturas, isso foi uma atitude
até... o pessoal ndo gostou do que eu fiz. [...] porgue, poxa, todo mundo, nds, tracamos a estratégia da
[OMEGA]. Qual é a estratégia de [OMEGA]? E estabelecer o centro experimental. Puxa, onde é que
seria os lugares? [Parceiro], surgiu [0 parceiro]. [Parceiro] ndo é legal? Legal. Gente, qual é a estratégia,
entdo? Estabelecer o centro experimental [no parceiro]. “Vocés conversaram com a pessoa, a pessoa
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deu toda a abertura e vocés nunca mais vao falar com ela. Qual é o meu pensamento? Significa que
aquilo gue era a prioridade nossa, ndo é prioridade. Que a prioridade, assim, eu estou fazendo isso
aqui, a prioridade é essa aqui, eu paro de fazer isso aqui e vou para a minha prioridade, depois eu dou
um jeito nesse negdcio aqui, ainda mais que a nossa prioridade é uma coisa demorada, burocratica,
enrolada, entdo foco, foco”, eu falei, “vocés conversaram com ela no sabado, segunda feira a gente ja
esta ligando. Escuta, vamos |3, vamos organizar a nossa conversa” e ninguém faz nada. Entdo, o meu
pensamento &, ndo vai fazer nada? Entdo eu vou tocar esse negdcio, mas para mostrar que, eu podia
ter 2 atitudes. A primeira é cobranca, “escuta, porra, vocés falaram com a mulher e ndo ligaram, vamos
13, vamos 13” e a segunda eu falo assim, “eu estou cansado de cobrar”.

[AU] — Mas isso entdo aconteceu, ndo era uma responsabilidade minha, essa questdo...

[G1] - ...exclusivamente ndo, era do grupo.

[AU] - T4, mas isso vocé... eu ndo divido nas reunides? Vocés ndo tém, como vocé disse, gestdo do
experimento é uma responsabilidade minha...

[G1] - ...ndo, ndo tinha incumbéncia nenhuma.

[AU] — Ah t3, entdo nao foi feito uma divisdo de responsabilidade.

[G1] = N&o, ninguém estava responsavel, exclusivamente com isso.

[AU] — E uma coisa da [OMEGA], entdo vamos nds, vamos cuidar dessa expansao... perddo esqueci o nome...
desse centro de experimental.

[G1] — E, vamos pensar nisso, beleza. Vamos agir em cima disso, beleza. Como? Nés temos que contatar a
pessoa. Beleza, entdo vamos contatar a pessoa. E ai houve o contato, mas depois ndo teve uma
continuidade.

[AU] — N&o teve a continuidade, eu tomei as rédeas.

[G1] - Exatamente, dai eu falei, “seguinte, vai dar problema?” Eu sabia que o pessoal ndo ia gostar, mas eu
falei, “estou cansado, eu vou mostrar...” Qual foi a minha ideia? Eu falar assim, “gente, eu vou mostrar
gue é simples, é simples fazer as coisas, é fazer”, entdo eu fui la e fiz. Ah, devia ter falado. Cara, eu
podia ter falado, a gente fala tanta coisa, que dai fica para a semana que vem, fica para a semana e
vem, eu fui |3 e fiz, eu ndo tomei nenhuma decisdo, eu nido fechei nada com ela.

[AU] = S6 manteve aceso.

[G1] = Mantive aceso e naquela mesma semana eu falei “vocés ficaram bravo comigo? Sinceramente, f...”.
Sexta feira, de manh3, 9 horas da manh3, estd todo mundo 13 [no parceiro], vamos |a.

[AU] - Isso eu exponho quando a coisa estd... eu preciso entender, porque pode acontecer daqui para frente,

ndo pode?

[G1] - Pode.

[AU] — SituacGes como essa. Tem outros projetos, que estdo assim, entre aspas, esperando alguém tomar as
rédeas?

[G1] — Na&o, agora ndo.

[AU] — Ta. Mas pode acontecer, por enquanto ndo, mas pode. E ai, se eu tomar as rédeas, 0 meu papo com o
[G2], com o [G3], que normalmente eles que estdo aqui, vai ser assim, “olha, fui Ia fiz, o importante é
gue agora esta resolvido”.

[G1] - Isso.

[AU] — Ta. Qual é o meu papel nesse processo externo? O que eu fui fazer 14 [no parceiro] e o que eu faria
daqui para a frente?

[G1] — Geralmente, busco retomar o contato, apenas isso.

FRAGMENTO 3 - RELACAO COM A GESTAO DE PROJETO

[G1] — E isso, geralmente, quem tem o controle muito bom disso, e esta responsavel por isso, é o [G4], ele é
o responsavel por gestdo de projeto, entdo toda segunda-feira temos reunides.

[AU] — Mas, ndo para esse centro experimental.

[G1] - Também, porque é um projeto. Toda segunda-feira temos uma reunido com ele no skype, toda
segunda tem uma histdria para contar, a gente comenta alguma coisa, “E aquele experimento, como
ficou o resultado?”. “Vou fazer isso.”. “Para quando vocé vai fazer?”. “Pro dia tal.”. Ele anota.

[AU] — Tudo bem, mas pelo que estou entendendo, ele ndo é responsavel pelo centro experimental, é
responsdvel para que o projeto ndo pare.

[G1] - Isso, ai ele sempre fica, “Aquele negdcio que vocé comecou dia tal.”

[AU] — Vocg, hoje, que estd vendo isso?

[G1] — Hoje ele estd em outra esfera, porque terminou o projeto, terminou a discussdo, e falei, “O que
podemos fazer é mandar isso para alguém que tenha empreiteira, para fazer o orcamento.”. O tio do
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[G2] é engenheiro, arquiteto, ndo lembro, e falou, “Posso mandar pro meu tio.”. Falei, “Entdo t4, cara,
manda pro teu tio, € uma planilha, a gente manda por e-mail.”. “Ah, mas tem que botar no (Autocad).”.
Falei, “Cara, ndo sou engenheiro, quem tem que botar no (Autocad) é ele, eu fagco no (Excel), e
seguinte, estou contratando o servigo, o que eu sei fazer é (Excel), transforme meu (Excel) no projeto
gue vocé quiser, mas precisa ser uma casa.”. Se eu desenho minha casa no papel, ou no (Excel), o cara
se vira.

Isso acontece nas segundas-feiras?

Esse caso particular aconteceu no dia de semana. Falei, entdo td, coisa minha, de um projeto que todo
mundo concordou que era mais ou menos aquilo, “Nao, acho que é por ai que vamos.”. “Entdo agora
precisamos de dicas técnicas, um cara que vai me dizer o que pode e ndo pode, entdo esta aqui.”.
Peguei a planilha, mandei pro [G2]. Falou “Pode deixar” para mim, se ferrou. Eu fico, “E ai, ja foi? E ai,
ja foi?”.

Independente das reunides de segunda que o [G4] esta cobrando.

Exatamente, segunda-feira, agora, o [G4], “E ai, mandou falar pro teu tio?”. Porque o [G4] mantém o
controle. “Ah, ndo, porque ndo sei o que.”.

Isso é normal todo dia, encontro o [G2], atualizo as combinag¢des entre eu e quem quer que seja, estou
aqui, subo 13, “[G3], como que esta, [G2], como que estd.”. Toda vez que eu encontro, eu posso ter a
postura de revisar, fazendo um check meu, em cima dos projetos. Que outros projetos que a gente
poderia chamar, esse é um projeto futuro, do centro experimental? Esse é um projeto, pelo que eu
entendi, da tua atitude, de tomar a frente, € um projeto que vocé considera estratégico?

Sim.

Entdo, em fungdo disso, que prioridade ele tem na minha rotina, daqui para a frente? Vamos imaginar
o que tem fechado até o final do ano, pelo que vocé falou, ndo tem experimento previsto, tem 3
negociagdes, mas ndo tem experimento previsto. E ai, qual a minha prioridade, da minha rotina, e
desse projeto?

Por enquanto, esta em outras maos, dependendo do [G2], acho que o tio dele recebeu, e vai comecar
a ver isso, por esses dias, e a0 mesmo tempo, esse outro comentario é importante, porque vai alojar
nossas unidades experimentais que estamos desenvolvendo também.

Entdo, [no parceiro] esta tudo resolvido?

Ndo, o que precisamos fazer é que ele me dé um orgamento, mais ou menos, “Olha, para fazer essa
estrutura, vai custar 100 mil.”. Ai, o préximo passo é retomar o contato com o cara [no parceiro],
“Escuta, tivemos um orgcamento, vai custar 100 mil, assim, assim, assim. Desses 100 mil, o que é meu,
o que é teu?”. Essa é a negociacdo que existe.

Uma parceria de investimento, que vou ter que retomar com [o parceiro].

Isso.

Isso é o papel do [G1]?

Esse vai ser o papel que vou chamar para mim, com certeza, entdo, essa é a parte que vai caber a esse
projeto. E como nossas unidades experimentais sdo [projetol], as caixas que eu e o [G4] desenhamos,
passamos isso para os cuidados do [G3], o [G3] estd vendo isso. [...] E, tem a diversificacdo de servicos,
gue também é outra estratégia nossa, para melhorar, faturamento, rotina, principalmente, que é a
parte de andlise de [projeto2]. Isso, guem estd vendo é o [G2], com o cara da farméacia. Mas, como é
um servico, e uma coisa estratégica, eu estou profundamente preocupado com o futuro.

O que eu vou fazer daqui para a frente, em fungdo desse outro projeto? Um projeto é o centro
experimental...

... minha parte é ser chato. Toda vez que 0 [G2] manda o e-mail, ele manda cépia para todo mundo, vi
gue ele mandou um e-mail cobrando caro, ndo dei resposta, semana que vem, vou comentar, “O cara
ndo mandou resposta.”

FRAGMENTO 4 — PRIORIDADES ENTRE ATIVIDADES TECNICAS
E ai, vamos |13, sem querer fazer advogado do diabo, mas preciso entender o que é estratégico pro [G1].
Entdo, eu tenho um projeto, posso considerar esse do cavalo estratégico?
Do boi, pode.
Ok, entdo, tenho essa coisa do boi, que o [parceiro] vai me ajudar, vai assumir parte da
responsabilidade, mas eu tenho que estar coordenando esse primeiro contato com essa pessoa que
vai se predispor a arrumar o local para a gente fazer o...
... arrumar os animais.
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Jéia. E eu tenho coleta para fazer, tenho que ir I3 furar galinha para tirar sangue, para trazer para ca.
O que é estratégico para mim?

Mais estratégico é o boi. Estratégico no ponto de vista de agGes para o futuro, é o negdcio do boi.

E como que eu administro essa organizacdo, sendo que eu ja vou pular trés sabados para frente, vou
ter que dizer “N3o” para o cara do boi, para o [parceiro]. O [parceiro] ndo pode ir |1a no sabado,
enquanto estou...

... pode, acho que vai ser essa alternativa gue vamos ter que tomar, que é eu falar pro [parceiro] ir.
T4, mas, a principio, quem tem que resolver isso, para prestar contas para o [G4] na proxima segunda-
feira, sou eu.

Sim.

Vocés me falaram desse projeto de DNA, é esse estratégico, esse trabalho viajando para Sdo Paulo?
Pensando em P&D, sim, porque se isso der certo, fica, vamos arrumar uma boa confusao.

E um novo servico?

E um P&D, na verdade, o desenvolvimento de um produto. N&o é um servico, a gente vai desenvolver
um tipo de produto para comercializar com esse quesito.

E um projeto de pesquisa, mas que vai virar um produto novo da [OMEGA]. Entre o DNA e o boi,
prioridade?

Nesse momento, o DNA, porque é um projeto que estd rolando, um investimento que esta rolando, e
nado tem ninguém que possa ir no meu lugar fazer uma boa coleta.

Segunda-feira o [G4] ndo vai ficar bravo por essa escolha que estou fazendo.

Ndo, porque ele sabe que se ndo sou eu fazer a coleta, ndo tem quem faga.

Entdo, esta definido que segunda-feira a prioridade é essa porque sou pega-chave no processo do DNA.
E esse [projeto3] é o mesmo, se eu sou responsavel pelas coletas, eu pergunto a vocé, quem vai fazer
as coletas dos pintinhos?

Exatamente, eu ia chegar nisso, ia falar, porque, o pintinho é a minha fabrica funcionando, um contrato
gue eu tenho que estar administrando, de teste, que a [estagiaria] vai estar envolvida também, mas
ela pode fazer coleta?

Ndo, mas o [G3] pode. Essa coleta vai precisar de soro, vdo demorar mais a coleta, ndo vai ficar tao
boa, mas a analise é mais bruta, entdo eu ndo preciso que a coleta seja bem certinha. E quantidade,
eles ndo conseguem tirar uma quantidade de sangue como eu tiro, eu tiro uma quantidade maior de
sangue, eles tiram pouca, ndo tem problema, para o que vai analisar, se tirarem meio mililitro, ta étimo.

FRAGMENTO 5 — PRIORIDADES COM AS ATIVIDADES COMERCIAIS
Entdo, todos esses sdo projetos de futuro, mas eu vou estar envolvido muito com a questdo
operacional, ndo rotina do dia a dia, mas operagdes, o trabalho que a [OMEGA] vai oferecer no futuro,
para o mercado. Enquanto isso, eu tenho ja um leque de servicos que eu fago, que inclusive eu
coordeno no dia a dia, os testes, e que também tenho que comercializar. Como que estd essa
prioridade aqui?
Essa é a prioridade que nao esta sendo exercida como eu gostaria. Eu imagino que, o que eu deveria
fazer, por exemplo, eu deveria passar mais tempo, infelizmente, sentado na frente do computador,
infelizmente que eu digo, que ndo é meu perfil, dinamismo, e tal, mas eu ja me custo dizer, eu gostaria
de passar mais tempo no computador, fazendo portfélio do cliente, mirar no cliente, “eu quero vender
uma coisa para esse cara.”. [...] Tem alguns mais antigos, que também estou mastigando, que eu sei
gue preciso sentar e fazer. [...] Na verdade, a estratégia que é antiga, que sei que, imagino que seja
por ai, pegar as coisas, ver na internet, artigo cientifico, o cara me fez uma pergunta esses tempos
atrds, fiquei até com vergonha de responder, ele falou:
“Vou falar sobre salmonela, o que vocé tem lido ultimamente sobre salmonela?”. “Faz muito tempo
gue ndo entro na internet para procurar artigo.”. “Como assim, ndo esta lendo nada?”. Falei, “Cara,
n3o estou lendo quase nada.”. “Isso é muito ruim.”. “Isso é péssimo, mas ndo da.”. E uma coisa
acontecendo aqui, uma acontecendo ali, quando vai ver é de noite, uma hora vocé cansa de fazer as
coisas. Enfim, ndo consigo me dedicar a isso da forma que eu acho que seria interessante. Eu vejo isso,
uma estratégia de abordar clientes é, por exemplo, eu pego um produto especifico, uma classe de
produtos, um agente de doenca importante, vejo na internet o que o pessoal esta comentando sobre
esse agente, sobre esse ingrediente, sobre essa coisa, “O pessoal estd comentando isso, isso aqui.”.
Desses artigos cientificos, a gente conseguiria reproduzir alguma coisa tecnologicamente? Olha,
[andlise] a gente consegue fazer, consegue por [Cl].
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[AU] — Entdo, ndo é sé olhar pro cliente, tem que voltar para a ciéncia.

[G1] — Exatamente, ai com isso construido, um painel, vocé olha essas coisas aqui, ai falo, “Para quem eu
poderia vender uma ideia dessa? Tem o meu cliente e os novos que eu ndo conhego.”. Entdo, qual a
forma de abordagem?

[AU] — Mas, ndo é o P&D gue teria que estar vendo isso ai e passando para vocé? “Descobri isso aqui, ndo tem
algum cliente nosso que vale a pena, algum cliente novo que vale a pena?”.

[G1] - N3o sei, o P&D estd mais voltado mesmo para produto, tecnologia de produto, e inovacdes
tecnoldgicas no meio desse processo de descobrir 0s produtos.

[AU] — Mas produtos que vocés definiram que vocés querem desenvolver, ndo novos produtos, eles ndo estdo
num trabalho exploratério para ver quais produtos podem surgir?

[G1] - Nao, sdo especificos ja. “[A bolsista] esta desenvolvendo isso, isso e isso.”.

[G1] - Pouco, mas ja aconteceu, mas de clientes que ja tinham feito o trabalho conosco.

[...]

[AU] — Joia. Agora, para a gente fechar a questdo das prioridades estratégicas, eu percebi que existe o
trabalho que vocé quer fazer, dos mapeamentos, dos potenciais clientes, para ver como vocé pode
abordar, para oferecer seus servigos, para clientes como a [Cliente], existem os eventos onde vocé faz
o contato com potenciais e atuais clientes, e vocé pode também ter uma aproximagdo entre o interesse
dele e o servico que vocés prestam, existem os clientes atuais, que vocés estdo sempre tentando
renovar a relagdo que vocés tém com eles, oferecendo algo a mais, ou a mesma coisa, mas de forma
continua, entdo existe esse esforgo, que eu vou me concentrar em fazer, eu que vou estar sempre, “E
ai, deu certo esse, vamos tentar com uma amostra diferente agora, vamos tentar com esse reagente
agora?”. E uma responsabilidade que eu vou ter que assumir, faz sentido?

[G1] - Ta.

[AU] — E o contato com os fornecedores, como que eu priorizo no meu dia a dia, junto com esses aqui? tenho
a prioridade zero, P1, esse é bem pontual, entdo vamos la para Sdo Paulo, vamos fazer o treinamento
da coleta, e acabou. Mas, vamos pegar o P1 do boi, que eu e o [parceiro] vamos ter que pegar pelo
chifre! PO, P1 e P2, que é [o parceiro], que na verdade é um centro experimental, isso precisa ser
resolvido, e muito provavelmente, ser [0 parceiro] ou nao ser, vai ter que passar pela minha mao, nos
proximos passos. Mas, do outro lado do meu leque de responsabilidades, vou ter, vamos pegar as
coisas que estdo realmente acontecendo, os eventos, onde estou tendo um contato e tenho que fazer
uma manutencdo do contato com essas empresas, tenho os clientes atuais, que também exigem um
certo contato, ndo toda semana, mas aquela coisa, estou vendo que estd tendo um resultado para
apresentar, posso pensar no que mais eu posso oferecer. E nesse mapeamento, que eu quero fazer,
mas esta dificil encaixar no meu dia a dia. Como que eu colocaria outros Pés aqui, em termos de
prioridade? O que ja acontece hoje, vou dar sequéncia, isso [projetol] continua sendo PO, olhando o
todo?

[G1] - Sim.

[AU] — Esse aqui continua sendo P1, olhando o todo agora, o do boi?

[G1] - Olhando o todo, ndo seria P1, mas esse PO, podia ser junto com clientes aqui.

[AU] — Clientes atuais, entdo, meu dia a dia, estrategicamente falando, vai estar ocupado, entre o trabalho de
saber como estdo as questdes dos [projetol], e também como que esta o atendimento aos clientes
atuais. Hoje, eu tenho um, que é essa coleta, que vdo comecar nos sabados agora. E esse o trabalho
gue eu tenho que fazer de atendimento ao cliente. Tem algum relatério que estou entregando agora?

[G1] — Tem a analise que eu tenho que fazer.

[AU] — Entdo, tem um pouco mais de coisa aqui. Joia.

[G1] — Isso tem me tomado bastante coisinha, que sexta-feira tenho que discutir com o cliente uma ideia do
video, estou responsavel por essa parte, de forma impressionante, ndo consegui ler o que eu tenho
para ler, estou fazendo andlise para o cliente, mandando e-mail, cobrar mais 2 experimentos sem data
ainda, para saber se ndo vai me complicar no final do ano, tem sabado, coisas para organizar para
sabado.

[AU] — Mas isso eu considero estratégico?

[G1] - Na&o, isso é rotina. Tem a parte que é rotina e a parte de contatar os clientes para ver, “E ai?”. A parte
mais estratégica, digamos assim. Eventos ndo é uma questdo de prioridade, mas quando tem evento,
eu busco monitorar, sei que o proximo eu quero ir, tem um em marco, e outro em julho.

[AU] —= Mas em margo, vai virar PO, ou P1?

[G1] - Em marco, vira PO, porque tenho que estar |a. Se eu que vou para 13, tenho que estar la. O resto, eu
faco via e-mail, o que der para fazer. Mas, veja s6, o PO do evento, pode ser derrubado pelo PO do
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cliente, porque, por exemplo, tem um evento, mas tem uma coleta aqui, ndo posso simplesmente
terceirizar a coleta, porque nao tem quem faga isso, para ir pro evento. Ele pode ser derrubado.
Imagine da seguinte forma, vocé tem o evento...

... entdo, seria P1.

O evento, tem a ida para o evento, mas tem a continuidade, tem os e-mails que vocé falou que vou ter
gue continuar passando, de vez em quando, quando vocé lembrar de algum artigo que tem a ver com
aquela conversa que vocé teve no evento, vocé vai passar, isso também é P1?

O pds-evento vira PO, porque ja considero os caras meio que clientes, sé ndo sdo clientes, porque nao
pagaram nada, mas sdo contatos futuros, e ai eu tento estabelecer essa rotina de comunicagao,
embora, quando essa rotina, ndo é nada pensado, tal dia tem que mandar e-mail, etc..

Mas, os [projetol], vocé faz dessa forma?

[Projetol], toda semana, agora, do més passado eu vi um progresso, porque de segunda-feira a gente
debateu sobre o progresso da equipe, mas estou sempre cobrando os caras.

Vocé viu diferenga entre PO e ndo PO? Porque, tudo bem, isso aqui é considerado importante, mas ndao
€ uma coisa que todo dia estou pensando, que vou pensar nisso, ndo é todo dia que estou pegando o
computador para fazer, porque existem algumas coisas que vdao me fazer voltar nessa atividade, nao
faz sentido? Por exemplo, “Achei um artigo, lembrei que a gente fez um teste aqui que tem tudo a ver
com o que discuti [no cliente].”. Entdo, vai ter um gatilho que vai me trazer esse contato, tanto com os
prospects que eu conheci em eventos, como com clientes atuais, que me motivam a voltar a fazer um
contato, entdo, sempre vou trabalhar, ndo reativo, mas sempre vou ter um gatilho.

Sim.

Entdo, é P1, ndo PO. Faz sentido para vocé?

Faz.

Joia. E o mapeamento [dos clientes]?

Hoje, ele é o resto, quando da. Eventualmente, eu fago isso.

FRAGMENTO 6 — DEFINICAO DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Eu tenho uma atividade, que eu vou propor para vocés, propus para 0s outros meninos, e vou propor
para ti agora, que é a gente se encontrar no final de novembro para fazer o planejamento estratégico
da [OMEGA]. Entdo, planejamento estratégico dentro daquilo que vocé entende o que seja. Agora,
imagine que eu vou estar assumindo sua posi¢ao, vamos retomar a ideia do sdsia, o que vocé quer que
eu apresente nesse planejamento estratégico, com objetivos para 20157 Entdo, ao invés de vocé estar
indo para essa reunidao com o Luciano, vai ser eu indo para a reunido com o Luciano apresentar as suas
ideias de planejamento estratégico para 2015. O que vocé colocaria no papel, o que vocé levaria para
essa reuniao?
Eu levaria o que eu venho conversando ha um tempo. O aumento no portfélio de servigos, temos que
aumentar.
Mas, tudo dentro do que a [CI] pode oferecer?
[Cl], [projeto4], classe diferente de servigos. Hoje a gente oferece [Cl], tém varios subprodutos dentro
da [Cl].
Isso, que nem esse caso da [cliente] que vocé falou, eu tenho que ver que protocolo eu posso criar
para esse minério no intestino, mas vai usar [Cl].
Pode usar [Cl], mas posso usar outra analise. Essa outra analise é o nosso portfélio de servigo, entdao
ofereco mais de um tipo de andlise.

[G1] — Aumentar esse portfdlio de servigo, [projeto4] ja estamos entrando, tem que fortificar isso, temos que

trabalhar melhor em cima disso, diversificar [projeto4], e a parte do que nos possibilitaria aumentar
muito as formas de analise, que o [projetol] é o primeiro deles, esse [projetol], para trabalhar com
vacina, é fundamental, hoje, ndo da para fazer uma andlise legal, numa vacina, se vocé ndo mostrar,
por exemplo, esse € o apice, vocé conseguir fazer uma vacina, falar, “Vou vacinar contra gripe, e jogar
o virus da gripe em cima, e vou te mostrar como que vira uma farofa, a resposta.”. A gente nao
consegue jogar o virus da gripe hoje, porque a gente ndao tem esses [projetol], contamina tudo, e as
empresas ja estdo cobrando a gente, “Escuta, nao ficava pronto para outubro, para novembro?”. Ja
sabem, isso tem uma demanda muito grande, entdo vai nos possibilitar muita coisa a partir dos
[projeto1l]. E dai, o outro portfélio de servigos, que é extremamente importante, é mais complicado de
instalar, vai demorar mais tempo, mas vai fazer a [OMEGA], jogar |4 em cima o faturamento, que é a
tal da andlise de [projeto2]. Todo medicamento precisa ser aprovado pelo ministério, e a aprovacdo é
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mediante testes. S3o pouquissimos laboratdrios que fazem os testes de medicamentos hoje no Brasil,
seremos um deles.

[AU] — O quanto elas sdo convergentes, e o quanto sdo concorrentes, essas suas ideias, seus planos para
20157 Seus projetos, o quanto elas sdo concorrentes, podem estar brigando uma com a outra por
prioridade, e o quanto elas sdo congruentes, estdo se somando? Aumento do portfdlio, [projetol] a
[projeto4].

[G1] — O aumento do portfélio cabe aqui dentro [da Cl], entdo vou até tirar ele. Mas, a parte de [projeto2] e
[projetol] sdo prioridades que poderiam brigar por prioridade, se fosse a mesma pessoa cuidando
deles. Tem um cuidando de um, e outro cuidando do outro. O [G3] td com o [projetol], [projeto3] estd
com o [G2], e eu fico cutucando eles porque eu estou querendo o aumento do portfélio.

[AU] - O que mais, mais alguma coisa? Para a gestdo, o negocio da [OMEGA].

[G1] - A gente tem que, ndo sei, aprender, aprender se a forma é essa, se existem formas melhores, enfim,
onde estamos pecando e precisamos corrigir, e tem buscado isso por meio das consultorias, para ver
se nos indicam solugdes, enfim, que a gente ndo tem capacidade técnica para julgar isso.

FONTE: DADOS DA PESQUISA. GRIFOS E TEXTO EM COLCHETES DO AUTOR.

QUADRO 12 — RESUMO DA INSTRUCAO AO SOSIA COM O G4
05/11/2014 - GRAVAGAO DA INSTRUGAO AO SOSIA DO G4
FRAGMENTO 1 — EXEMPLOS DE TOMADA DE CONSCIENCIA

[AU] = Ok, maravilha, a principio a gente estava falando sobre as demais atividades que eu vou executar daqui
pra frente, nos falamos dos relatdrios que entre aspas é uma das coisas mais importantes que
acontecem dentro da [OMEGA] e que é uma responsabilidade minha daqui pra frente, os editais que
ndo tem também uma frequéncia muito grande, mas a parte técnica pelo que eu entendi é a parte
técnica que é a minha responsabilidade, montar a estrutura da proposta para encaminhar para o edital
e dai eu passo para alguém aqui em Curitiba para fazer a parte de formalizagdo, copiar os documentos,
fazer o fechamento em termos de valores e tal para dar entrada. Mas a parte técnica do que esta sendo
proposto sou eu quem vou montar, mas isto também ndo é frequente... e os controles semanais de
projetos. Tem mais alguma atividade?

[G4] — A gente tinha estabelecido que a gente ia fazer reunides a cada dois meses sobre um determinado
projeto, entdo seria uma reunido que uma pessoa pegaria o seu projeto e esmiucaria a fundo para os
demais né. Nos fizemos duas reunies e ndo fizemos mais.

[AU] — Eu posso cobrar daqui pra frente: qual vai ser a minha postura com relagdo a estas reunides.

[G4] — Sim, foi feita uma ultima cobranga mas ndo aconteceu mais, porque o projeto que era para seguir era
um, ia ser o projeto 1,2,3 e 4 e o projeto que, vamos dizer que seria o 3 agora, teve um impedimento
e ndo avangou por algumas razoes e ai ndo teve as reunides, assim, é possivel ser cobrado e inclusive
eu acho que tem que ser cobrado para que volte acontecer.

[...]

[G4] — Inclusive falaram... tai uma tarefa que eu esqueci de te passar, olha sé...

[AU] — Opa! Entdo vamos la...

[G4] — E minha responsabilidade atualizar o site,

[AU] — Ah... ok!

[G4] — E geralmente quando tem um artigo novo ou quando eles tiverem alguma coisa assim, é nés fomos
publicados aqui na gazeta, coloca ai [G4], ou quando eu vejo uma coisa nova interessante eu vou la e
coloco no site, mas eu ndo sei, eu ndo tenho experiéncia nisso, eu sé uso as regrinhas la que eles tém
para entrar no site né, é uma coisa simples.

[AU] — T4, mas qual é a rotina, qual a importancia disso para o meu dia a dia, vamos redefinir as prioridades
com essa nova atividade.

[G4] — T4, sim. Mas é baixa, ndo tem tanta atualizagdo assim, como eles mesmos disseram é uma questdo...
de novo, quando sai um artigo, alguma coisa no jornal, alguma coisa assim que eu vou no blog |a...

[AU] — Quando vocé acha que eu vou me interessar por alguma coisa que merece ir para o site.

[G4] - Quando a gente acha que, geralmente é alguma coisa que a gente considera razoavelmente grande
para a imagem da [OMEGA], por exemplo, nds temos la um logo no evento de um parceiro, entédo
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guando a gente tem uma parceria muito grande e o parceiro aceita colocar o logo, a gente coloca la
no site o logo dos parceiros. Empresas parceiras...

Joia, mas pelo menos eu tenho uma ideia de como é que funciona. Como é que funciona o processo
de concentragdo né, que eu vou ter que ter neste sentido, quando eu comego o experimento ali eu me
cerco, se chamaram no whatsapp ali eu ndo vou responder para resolver uma coisa urgente, como é
que é meu processo de concentragdo neste sentido:

Em geral, se for uma coisa urgente eu posso parar, ndo costuma ser tao urgente que eu acho que seja
necessario parar para fazer alguma coisa. Ndo sei dizer sobre essa, ndo sei, me parece que é mais
produtiva quando as coisas sdo divididas em horarios assim, divididas em atividades pelo menos,
porque se eu estou pensando em 20 coisas ao mesmo tempo acaba ndo fluindo nenhuma nem outra,
eu acho que talvez seja isso, que eu prefira escrever em casa, por exemplo, porque eu acho que fica
dividida a minha cabega em casa [OMEGA] e ali...

E tem um hordrio limite, em casa, para eu trabalhar com a [OMEGA].

Nao, horario limite ndo

Hora pra comegar

Exato — hora limite é quando a patroa briga...

Otimo, ja é um limite.

E, eu sou a pessoa mais, ndo sou muito noturno, quer dizer, eu trabalho até as 22 tranquilamente, mas
até... 0 [G2] se vocé deixar vai até as 23, 24, eu ndo consigo... meu limite talvez seja esse, eu chego em
casa as 17 e trabalho até, se precisar trabalhar em um relatério especifico eu trabalho até as 22, muito
além disso eu comego a ficar com sono e ndo rende muito.

FRAGMENTO 2 — APRENDIZAGEM CONCEITUAL
Como eu vou definir o que da para esperar até segunda ou se eu preciso dar a resposta para eles, vou
estender a pergunta, como é que eu lido com os e-mails: se mandam um e-mail pra mim, para eu
resolver alguma questdo que é a minha responsabilidade, como é que eu me organizo, dou prioridade
para os e-mails:
A ideia é resolver o quanto antes. Recebi e-mail, respondi e-mail. Quando eu cheguei aqui a gente ndo
tinha, a gente ndao se comunicava por e-mail, obvio, ndo tinha necessidade e entdo acontecia muito de
eu enviar o e-mail e demorarem muito para responder, ou de me mandarem um e-mail e eu mesmo
demorar para responder... ndo funciona. Entdo a gente ja conversou isso numa, a gente teve assim
uma reunido, como é que chama... de lavar roupa suja ... Olha, isso ndo é possivel. Se eu mandei um
e-mail tem que responder o e-mail nem que seja, li o e-mail. Entdo a regra é esta. Li o e-mail. Entdo,
geralmente esses e-mails, qual é o contelido do e-mail. E assim, preciso entrar em contato com o
cliente para responder esta pergunta, né, o que eu fago, a minha fungdo é: “eu acho que vocé deveria
responder isso, isso e aquilo”. E todo mundo na verdade tem a mesma responsabilidade. Todo mundo
tem que responder este e-mail dizendo o que acha. Entdo tem que ser feito ali na hora para responder.
E comum o e-mail de todo mundo para todo mundo?
E, isto estd chegando num ponto, onde eu vejo que é o ponto limite, as coisas ndo cabem mais todo
mundo decidir tudo. Até hoje ainda é assim, todo mundo decide tudo. De um modo geral. Mas acho
gue estd chegando na hora que todo mundo nao tem tempo de decidir tudo. Entdo acho que vai chegar
uma hora gque a gente vai dizer, olha: o [G2] tem liberdade para decidir isso tudo sozinho, eu tenho
liberdade para decidir isto sozinho, acontece de inseguranca, no contato com o cliente coisa que é
muito ne, a gente nado tinha experiéncia, entdo o que nds vamos dizer, o que nds vamos responder,
propomos entdo, quando a gente estd inseguro sempre rola um e-mail para todos decidir junto, dai
rola a responsabilidade dividida e ninguém fica responsavel por uma coisa muito grande assim,
sozinho.
Eu comego coisas desse tipo, ou normalmente eu recebo e-mails deste tipo?
Eu posso comegar mas dai em termos de projetos, de clientes que eu estou envolvido. E preciso ser
feito isso, é preciso ser feito aquilo, coisas que eu ja estou acompanhando, mas ndo projeto de
pesquisa, projeto de desenvolvimento, isto é na reunido de segunda, eu ndo mando e-mail assim, [G2]
vocé tem que fazer isto no seu projeto da semana, ndo, isto é na segunda feira. Acontece de eu ter
sugestdes ao longo da semana se eu achar que vai caber no projeto, coisa assim que eu acho que...
mas ndo é comum, projeto é na segunda feira.
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[...]

[AU] — Entdo a primeira reflexdo, o que eu vou entender como estratégico daqui pra frente, o que o [G4]
entende como estratégico daqui pra frente

[G4] - O que eu vejo como estratégico é bem... dificil encontrar uma palavra assim porque a gente tem uma
nocao vaga... estratégico é o que se refere ao futuro da [OMEGA], vamos comecar por ai... € 0 que eu
acho que se refere ao futuro da [OMEGA], entdo os projetos eu acho que sdo o futuro da [OMEGA],
entdo pra mim a gestdo de projetos é estratégico, enquanto que a elaboracdo de projetos é corrigueira,
a melhoria do relatdrio seria estratégica, mas a elaboracdo do relatério é corriqgueira, é dia a dia.

[AU] — Bom, os projetos em si sdo o futuro da [OMEGA], gerenciar os projetos é uma rotina, mas melhorar
essa gestdo, melhorar o relatério dos projetos seria uma fungdo estratégica.

[G4] — Sim, desculpe, eu dizer sobre a... desculpe perdi a...

[AU] — Sem problemas, o que neste projeto vocé considera estratégico, o projeto em si, ou... o que nele vocé
considera estratégico?

[G4] — Ah sim, acho que a minha prdpria maneira de gerir os projetos é pensando no futuro, como eu falei
estratégico é pensar no futuro a minha gestdo de projetos é pensando no futuro talvez por isso as
nossas reunides de gerenciamento de projeto tenham virado no meu ponto de vista, estratégicas, ao
oposto de técnicas, ndo sdo mais reunides de discussdes de problemas especificos sdo discussdes de
onde a gente quer chegar e como a gente quer chegar.

[AU] — N&o so os objetivos a serem alcangados, mas como chegar |a...

[G4] — Sim, acho que as minhas contribui¢Ges tendem a ser mais por siga por este caminho do que faca isto,
faga esta técnica.

[...]

[AU] = O que mais que eu fago, o que eu vou fazer na verdade, que vocé considera que é estratégico, dessas
trés grandes atividades né, a gente ja falou da questdo de projetos, a questdo dos editais e a questdo
dos relatérios, o que vocé considera que é ou nao é.

[G4] - Sim, entdo eu pontuaria a gestdo de projetos em termos de estratégicos, e depois na verdade eu ndo
coloquei como atividade mas, essa gerencia da [OMEGA] que a gente faz via e-mail de um modo geral,
a administracdo da [OMEGA] corre a maior parte por e-mail, eu acho que isso é estratégico, essas
decisGes que a gente toma ai conversando por e-mail, olha, isso ai é importante gente, vamos... isso ai
eu acho que é estratégico, as minhas acdes eu acho que isso ai é estratégico eu acho...

[AU] — Entdo para essas, se eu fosse voltar na questdo de prioridades, aonde ficaria esses e-mails que eu troco.
A gente definiu como mais prioridade os relatdrios, ai depois a gestdo de projetos que é uma coisa
rotineira, e ai como fica a gestdo dos projetos...

[G4] - Engracado, eu falei que a atividade mais importante sdo os relatdrios, mas eu falei que ele era rotineiro
|13 e os outros sdo estratégicos e eu botei uma prioridade menor.

[AU] — N&o tem problema, porque na verdade, o que eu considero estratégico, estratégia né... vocé considera
estratégia aquilo que a gente estd fazendo para ir para o futuro, entdo eu entendi que o relatdério dos
testes, o relatdrio para entregar o servico para o cliente é pensar no futuro, é agir para o futuro da

OMEGA].

[G4] — E essencial para [OMEGA] né, sem isso n3o existe a [OMEGA], é evidente, eu disse que ndo é
estratégico porque ndo existe planejamento para o futuro, elaborar o relatdrio ja é corrigueiro, eu
tenho o0 meu plano eu tenho o modelo né, ndo é estratégico neste sentido.

[AU] — Entdo vamos I3, tem os e-mails onde ficam os e-mails nesta histéria?

[G4] - Sim, prioridades né, foi isso que vocé perguntou. Como eu disse, como a [OMEGA] é gerenciada, pelo
menos por mim, a maior parte por e-mail, isso ai é importante claro, a resposta tem que ser rapida,
bem pensada na verdade né, tem que... ali guando eu falo de e-mail é quando eu me vejo fazendo a
minha parte na gerencia na [OMEGA].

[AU] — E para vocé a gerencia é uma coisa estratégica?

[G4] — Sim,

[AU] — Agora eu vou entrar um pouquinho no conhecimento mais especifico so pra gente fazer um bate bola.
Existem gerencias especificas né, entdo eu posso fazer uma gestdo da operagdao que é uma gestdo do
servigo que eu estou prestando para o cliente, eu posso fazer uma gestao financeira que vocé ja disse
gue eu ndo vou me preocupar daqui pra frente, eu posso fazer uma gestdo do relacionamento com o
cliente que pelo que eu entendi eu ndo me envolvo diretamente, quem se envolve diretamente é o
[G1], eu vou munir o [G1] de informagdes, caso ele ndo consiga responder e precise da minha ajuda e
existe a gestdo das pessoas, existe uma preocupacdo especifica tua em relagdo a isto ai ou isso
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acontece nessa troca de e-mails e na reunido de segunda que eu tento dar uma manutengdo na relagdo
com os colegas?

[G4] — Sim, isso foi uma coisa que a gente comegou a fazer de novo no comego deste ano quando eu comecei
a gerenciar os projetos que foi o primeiro que a gente definiu claramente quem fazia o que neste
sentido dos projetos, entdo quem é responsavel por qual projeto. Era uma coisa que estava na huvem,
outras foram as estagiaria e a pds-doutoranda. Uma coisa que eu comecei a cobrar o [G2], entdo o0 [G2]
é o responsdvel por conversar diretamente com elas. Esta reunido de quinta ndo existia antes de
janeiro, entdo foi uma resposta do [G2] para as minhas cobrancas em relacdo a elas que, mas assim,
eu me preocupo em termos de a minha visdo para os projetos e eu acho que a razao pela qual eu
comecei a gerenciar os projetos eu achei que estavam perdidos, entdo, alguém fazia uma coisinha aqui,
entdo gerenciar as pessoas para os projetos e dentro dos projetos foi a maneira que eu encontrei para
dar nomes aos bois e fazer alguma coisa |4 pra frente.

[AU] — Entdo foi uma sugestdo tua para criar esta rotina com os projetos.

[G4] - Sim.

FRAGMENTO 3 — O OBJETIVO VISTO DE UMA FORMA DIFERENTE

[AU] — Vocé quer acrescentar mais alguma coisa nesta parte de P&D que a gente falou agora?

[G4] - N&o, eu queria voltar em gestdo, no primeiro gue a gente conversou... agora eu estava pensando que
eu acho que é uma coisa que seria estratégica em gestdo, eu ndo sei como colocar, talvez falte um
pouco mais de conhecimento nesta drea mas seria 0 desenvolvimento, como é que eu vou dizer, seria
na gestao, acho que falta para nés, algo que é importante seria a gente mapear o futuro t3, entao seria
algo como bem desenvolver minhas estratégias propriamente, eu acho que hoje nds estamos a deriva,
nds seguimos muito a necessidade, entdo o que a gente faz, a gente faz tudo, o que vocés querem que
a gente faca, eu acho que falta esse desenvolvimento do direcionamento né, fazendo o que a gente
precisa para ganhar um dinheiro agora, mas sabendo onde é que a gente quer chegar...

[AU] — Deixa eu fazer algumas perguntas para ver se eu entendi, o futuro ele seria o que? ele seria um lugar
onde a [OMEGA] estaria? ele seria o papel da [OMEGA] em um determinado mercado? ou uma visao
da empresa?

[G4] - Isso uma visdo

[AU] = O que seria a [OMEGA] no futuro?”

[G4] - Isso, por exemplo, seria uma questdo bdsica. NOs seriamos prestadores de servicos ou nés vamos ser
vendedores de produtos? Nds temos hoje condicdo de se transformar nessas duas coisas, nds temos a
empresa gue vende o produto que nds estamos desenvolvendo, nés podemos nos transformar numa
empresa que vende o desenvolvimento de produtos, os servicos, eu acho que isso hoje ndo é um
consenso entre todos nds, e ndo é claro para todos nds para onde estamos indo, para o bem e para o
mal, nds conseguimos nos adaptar entrar em novos mercados gque nds ndo tinhamos planejado mas
nos também necessariamente ndo nos direcionamos para um caminho sé as vezes, o G2 esta
direcionando a empresa para um lado e eu direcionando a empresa para outro, eu acho gue isso é
uma coisa que é estratégica e que se refere a gestdo, como é que eu vou dizer, juntar as visGes da
OMEGA e garantir que nés estamos indo para o mesmo lado, entendeu?

[AU] — Entendi, e isso é interessante, outra pergunta em relagdo ao futuro. Vamos tentar desenhar o futuro,
fazer uma, como é que chama quando vocé vai botar o rosto do suspeito de um crime la...o retrato
falado deste futuro. Aonde que estd este futuro, esta dentro da [OMEGA], esta fora da [OMEGA],
aonde vocé vé esse futuro?

[G4] — Onde que eu vejo, como vocé quer dizer dentro ou fora da [OMEGA]?

[AU] — Dentro da [OMEGA] esse futuro essa visdao ou essas visdes de como vai ser. Entdo a primeira coisa o
gue é o futuro, eu entendi que o futuro é uma visdo ou essas visdes do que vai ser pra [OMEGA] |4 na
frente, e essa visdo do futuro pode estar vindo de fora pra dentro ou ela pode estar vindo de dentro
pra fora.

[G4] - Eu acho que é de dentro pra fora. Ah sim, boa! Eu acho que a parte de fora pra dentro nos guia hoje
por necessidade eu acho, a gente precisa vender o servico a gente precisa ganhar dinheiro entdo a
gente precisa estar entrando em mercados que a gente ndo tinha, que a gente nunca tinha planejado
entrar, entdo é um futuro gue esta vindo de fora pra dentro, que de novo, que as vezes é muito bom,
vocé estd entrando em mercado e as vezes € muito bom, mas eu acho que nos falta a visdo do futuro
de dentro pra fora, fora as pressdes do mercado, fora as demandas que os clientes nos fazem, aonde
gue a gente gostaria de chegar, onde que a gente imagina que a [OMEGA] esteja, mesmo que a gente
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mude depois 0 nosso plano, mas eu nao tenho certeza que estamos todos na mesma pagina sobre
onde a gente quer que a [OMEGA] chegue. Qual o plano de futuro para a [OMEGA].

[AU] - Joia, isso também me ajuda a entender o futuro. Onde a [OMEGA] vai chegar, entdo quando vocé fala
em chegar posso entender como resultados?

[G4] — Sim, talvez sim. Resultados da empresa né, organizacional sim...

[AU] - Sim, o tamanho da empresa, carteira de clientes da empresa, o faturamento que ela quer alcangar,
estrutura, se ela vai continuar vinculada, sdo os resultados como vocé falou da organizagdo né?

[G4] - Sim...

FONTE: DADOS DA PESQUISA. GRIFOS E TEXTO EM COLCHETES DO AUTOR.




ANEXO 1 - FOTOS DO MAPEAMENTO DOS PROCESSOS DA OMEGA.







XXXi




