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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € compreender como as acles dos
praticantes da estratégia influenciam e sdo influenciadas pelos
artefatos materiais envolvidos no fazer a estratégia. O estudo é
elaborado sobre uma dupla base tedrica: estratégia como pratica e
sociomaterialidade. A estratégia € realizada no exercicio das
atividades daqueles que compdem a organizacdo, sendo, portanto,
inerente as praticas didrias dos praticantes da estratégia. Nesse
cendrio, ressalta-se a importancia da materialidade no processo
estratégico, uma vez que toda materialidade é criada em contextos
sociais e deles participa, além de propiciar o desempenho de a¢des
sociais. Utiliza-se o conceito de affordance para compreender
como a materialidade de um objeto favorece, da forma, convida e,
ao mesmo tempo, constrange um conjunto de usos especificos. A
metodologia empregada é qualitativa, tratando-se de um estudo de
caso em uma organizacdo de Tecnologia da Informacdo de
Florian6polis, Santa Catarina, sendo os praticantes analisados
membros da equipe de desenvolvimento. As técnicas de coleta de
dados usadas sdo: observagcdo participante, entrevistas
semiestruturadas e anélise de documentos. Os dados coletados
foram analisados tanto mediante analise da narrativa como
mediante pattern matching, a fim de explicitar elementos
convergentes entre teoria e pratica. Como resultado, podem-se
identificar trés grupos de praticas: desenvolvimento do produto,
vendas e gestdo dos clientes. Além disso, foram identificadas as
principais ferramentas envolvidas no trabalho estratégico, tais
como Trello, Slack, WhatsApp e um CRM. Em Ultima analise,
pode-se perceber que as atividades desenvolvidas pelas pessoas da
equipe estdo inter-relacionadas com a materialidade disponivel, de
maneira que o trabalho estratégico é moldado também pelas
ferramentas e tecnologias na empresa do caso estudado.
Palavras-chave: Estratégia como Prética, Strategizing,
Sociomaterialidade, Artefato, Affordance.



ABSTRACT

This master’s thesis aims at understanding how the actions of
strategy practitioners influence, as well as are influenced by, the
material artefacts involved in strategizing. The study has a double
theoretical framework: strategy as practice and sociomateriality.
Strategy is carried out in the exercise of the activities of those who
make up the organization, being thus inherent in their daily
practices. In this scenario, the importance of materiality in the
strategic process highlights itself, since all materiality is created in
social contexts, forms a part of them, and facilitates social actions.
The concept of affordance is used here to understand how the
materiality of an object promotes, shapes, invites, and at the same
time constrains, a set of specific uses. The methodology employed
here is qualitative: a case study was conducted in an Information
Technology organization located in Floriandpolis, Santa Catarina,
focusing on the practitioners engaged in its development team. The
techniques of data collection are participant observation, semi-
structured interviews and document analysis. The data collected
were analysed by means of both narrative analysis and pattern
matching, in order to make the convergence between theory and
practice explicit. As a result, three groups of practices were
identified: product development, sales and customer relationship
management. Furthermore, the main tools used in the strategic
work were identified, such as Trello, Slack, WhatsApp and a CRM.
Ultimately, it is possible to realize that the activities performed by
the practitioners are interrelated with the available materiality, and
the strategic work is shaped by the tools and technologies available
in the organization.

Key words: Strategy, Practice, Strategizing, Sociomateriality,
Artefact, Affordance.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Integracdo da prética, praxis e praticantes................ 23
Figura 2: Uma estrutura conceitual para a estratégia como

ST Lo TSROSO 25
Figura 3: Estrutura integrativa: A pratica da estratégia, o
CONtEXLO € 0SFESUITATOS. ... 26
Figura 4: Andlise Pattern Matching..........ccccoevevvviiieiencnennn, 48
Figura 5: Versdo inicial do dashboard..........c...cccccovvvvvnrinnnnne. 61
Figura 6: Verséo inicial do dashboard..........c...cccccoevvvvnrinnnnne. 63
Figura 7: Versdo inicial do dashboard..........c...cccccevevrvrrinnnnnne. 64
Figura 8: cont. Tela inicial da versao atual do dashboard....... 65
Figura 9: Tela do teste......cccovvveviiviii e, 65
Figura 10: Briefing da primeira verséo do infografico ........... 72
Figura 11: Primeira versdo do infografico ..........c.ccccoceevveenene 73
Figura 12: Ciclo de Vida do Produto da My Dashboard.......... 83

Figura 13: Estrutura integrativa da empresa My Dashboard... 92



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Mudangas nos pressupostos que norteiam a

abordagem da Estratégia cComo pratica...........cccceevevveivresennennns 17
Quadro 2: Visdo Geral das Perspectivas Teoricas................ 20
Quadro 3: Desenho da Pesquisa..........covvevreirieinieienieinennenns 44
Quadro 4: Principais marcos da pesquisa..........c.cccereererennn. 57

Quadro 5: Principais artefatos utilizados..............ccoceevevennenn, 80



SUMARIO

L INTRODUGAO........oooieeeeeeeeeeeeees e enssn s, 7
1.1 JUSTIFICATIVA ..ot 10
1.2 OBIETIVOS ......ooiceeieeeeeeeeee et 11
1.2.1 ODbjetivo geral .......ccccovvivieiieiiiecee e 11
1.2.2 Objetivos eSPeCifiCos .......ccvvevriierieicrsir e 11
2 ESTRATEGIA COMO PRATICA (SAP)........coovoeiiiinn. 13
2.1 A TRADICAO DA PESQUISAEM ESTRATEGIA............ 13
2.2 AVIRADA PRATICAEM ESTRATEGIA.......c..ccoovveenn, 15
2.3 STRATEGIZING OU O FAZER ESTRATEGIA................... 21
2.3.1 Estrutura de Whittington (2006) .........cccccevvvieriveivenennnns 21
2.3.2 Estrutura de Jarzabkowski et al. (2007) .......c..cceevvvrene 24
3 SOCIOMATERIALIDADE ......cccooovieieveieeeeereeeeeseeseae 28
3.1 AVIRADA MATERIAL.....ooveveveeeeeeeeeeeeeeeeee e 28

3.2 A SOCIOMATERIALIDADE E O ‘FAZER ESTRATEGIA’
30

33 A NOCAO DE AFFORDANCES.........ccocooevierrrereeeirrins 36
4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS..........cccouueee. 41
4.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA ..ot 41
4.2 DESENHO DA PESQUISA ..ot 42
4.3 TECNICAS DE COLETA E ANALISE DE DADOS........... 45
5 ANALISEE DI§CUSSAO DOS RESULTADOS.............. 52
5.1 APRESENTACAQ DO CASO ......coovveeiririrrieenesesisisieeneeens 52
5.2 IMERSAO NO CAMPO......ooveverceireeeeieeeereees oo 56
5.3 ANALISE DOS ELEMENTOS CONSTITUTIVOS............. 57
5.3.1 EC1 - Strategizing e EC2 — Sociomaterialidade ............ 58

5.3.2 Discussan: ECL & EC2 ... 73



5.4 ANALISE DA QUESTAO DE PESQUISA E PROPOSICAO

B (0] =] (07 SR 79
6 CONSIDERACOES FINAIS......ccccovveveieieeeeiereesnesnes 94
REFERENCIAS ... oo e e en s 96
GLOSSARIO . ... 105

APENDICES ..ot ettt en s 107



1 INTRODUCAO

A perspectiva de estratégia que se adotou neste estudo
parte da premissa de que a estratégia ndo se faz somente em um
momento especifico e preparado para tal, ou por meio de pessoas
especificas por razdo de sua capacidade diferenciada, mas sim no
exercicio das atividades diarias daqueles que compbem a
organizacdo (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003;
JARZABKOWSKI; SPEE, 2009). Assim, a estratégia é algo
imanente as acOes diérias dos praticantes (JARZABKOWSKY;
BURKE; SPEE, 2015). Segundo Vaara e Whittington (2012), além
da acdo humana, ainda ha muito a explorar quanto ao papel dos
artefatos materiais, tecnologias e corpos ndo humanos no fazer
estratégia (strategy-making).

Fazer estratégia (strategy-making) é um termo que
engloba uma miriade de atividades que levam a criagdo das
estratégias organizacionais, incluindo: formulagdo de estratégias
mais ou menos deliberadas; o trabalho organizacional envolvido
na implementacgéo da estratégia; e todas as demais atividades que
levam ao surgimento de estratégias novas ndo previstas
inicialmente (estratégias emergentes), de forma consciente ou ndo
(VAARA; WHITTINGTON, 2012).

Nesse contexto, passou-se a atribuir mais relevancia as
praticas que correspondem a formas aceitas de fazer coisas, tais
formas sdo incorporadas nos materiais, bem como por eles
mediadas. Essas formas sdo compartilhadas entre os atores e a
rotina ao longo do tempo (SCHATZKI, KNORR-CELINA; VON
SAVINY, 2001; VAARA; WHITTINGTON, 2012). De acordo
com a concepcao difundida por tedricos da pratica, € importante
observar que as praticas compfem a subestrutura abaixo da
superficie dos fendmenos (VAARA; WHITTINGTON, 2012).
Além disso, a teoria da pratica concentra muita atencdo na
atividade humana, também chamada de préxis (RECKWITZ,
2002). Cabe considerar que a reflexividade tem papel fundamental
nessa perspectiva, ou seja, a necessidade de examinar criticamente
as praticas de sua propria pesquisa (VAARA; WHITTINGTON,
2012).






Um outro conceito importante para esta pesquisa é
traduzido pelo termo sociomaterialidade. Segundo Orlikowski
(2007), os estudos organizacionais desenvolveram importantes
descobertas sobre aspectos culturais, institucionais e situados da
organizagdo; mas esses resultados sdo restritivos, pois
negligenciam as maneiras pelas quais a organizacéo esta ligada as
formas e espagos materiais pelos quais 0s humanos agem e
interagem.

Com a “virada material”, iniciou-se um interesse em torno
da sociomaterialidade (como nos estudos de ORLIKOWSKI;
SCOTT, 2008; ASHCRAFT, KUHN; COOREN, 2009;
CEVADA, MEYERSON E GRODAL, 2011; LEONARDI, 2011,
WAJCMAN; ROSE, 2011), em que se busca entender as
possibilidades de agéncia entre o social e o material. Assim,
iniciou-se uma empreitada para conceituar elementos materiais, e,
mais precisamente, para compreender “como 0s arranjos sociais e
materiais sdo emaranhados e encenados através de praticas
dinamicas emergentes” (FAYARD; WEEKS, 2014, p. 237). Para
iss0, é preciso conceituar como ou 0 ambiente ou a configuracdo
da organizacdo (a organizacdo do trabalho, incluindo sistemas
técnicos) ao mesmo tempo permite e restringe a acao arbitraria. O
conceito de affordance (GIBSON, 1979), entdo, fornece essa
ferramenta conceitual (FAYARD; WEEKS, 2014), a saber, como
a materialidade de um objeto favorece, da forma ou convida e, ao
mesmo tempo, constrange, um conjunto de usos especificos
(ZAMMUTO, 2007).

Ainda, segundo Cavalcante e Bispo (2014),
sociomaterialidade refere-se a capacidade que a materialidade tem
de ser social desde a sua concepc¢ao, pois os artefatos materiais sdo
criados com um intuito social especifico e utilizados um em meio
social.

Nesse contexto, ao considerar que as informagdes
disponiveis sdo importantes para a tomada de decisdo - tanto em
nivel de estrategistas da alta direcdo (top management team)
quanto aos praticantes da estratégia inseridos em niveis
intermediarios (como o middle manager), e operacionais, de
acordo com a perspectiva de estratégia da SAP (strategy-as-



practice) - argumenta-se que a interpretacdo dos atores
organizacionais provoca reagdes em suas atividades, ou seja,
direciona suas acoes.

As pessoas atribuem diferentes valores as informagdes a
elas disponibilizadas, com base em suas formacges e funcdes no
sistema social em que estéo inseridos (CAPURRO, 2007). Assim,
varios estudos colocaram o ator social como foco na interpretagéo
da necessidade de informacdo (BELKIN, 1982; WILSON, 2000;
KUHLTHAU, 2004; ABIB, 2010). Segundo Abib (2010), deve se
utilizar de informag6es com qualidade para minimizar os efeitos
de uma escolha prejudicial. A relevancia da tecnologia da
informacéo para a gestdo estratégica, portanto, é indubitavel.

A cidade de Floriandpolis tem, nos ultimos anos, se
destacado como uma das capitais com maior investimento e
retorno no setor de Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo
(TIC) do pais. A capital de Santa Catarina acolhe 901 empresas
(31%) das 2899 empresas catarinenses atuando no setor de
tecnologia com alto nivel de atividade. Estima-se que o setor
represente cerca de 5,3% da economia do Estado, com R$ 11,4bi
de faturamento, com base no PIB catarinense de 2013 (ACATE
TECH REPORT, 2015).

Considerando-se as dinamicas apresentadas, esta pesquisa
delineou por objeto uma empresa de B2B (business-to-business)
que atua na gestdo de TI. Trata-se de uma startup com uma solucéo
inovadora de experiéncia do usuario (user experience - UX).

Assim, argumenta-se que as propriedades componentes
dos artefatos materiais, como tecnologias, bem como seus aspectos
semidticos, permitem aos atores sociais diferentes interpretagdes
que, por sua vez, orientam suas acoes.

Dessa forma, acreditou-se ser relevante obter respostas
sobre como e por que os praticantes da estratégia, atores sociais
inseridos em wuma organizacdo de tecnologia, escolhem
determinadas praticas no fazer a estratégia. Ou, ainda, por que
fazem o que fazem (préxis) e qual a influéncia da materialidade no
fazer a estratégia.

Nesse  duplo cenario  tedrico  (estratégia e
sociomaterialidade) é que se colocou a questao de pesquisa: Como
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artefatos materiais, e suas caracteristicas, envolvidos no fazer
estratégia influenciam e sdo influenciados pelas acdes dos atores
sociais?

Considerou-se aqui, como argumento no decorrer dos
capitulos, que os artefatos materiais que compdem a
sociomaterialidade, levam os atores sociais, no caso especifico
desta pesquisa, o0s praticantes do strategizing, a realizarem
escolhas estratégicas (CHILD, 1997; JARZABKOWSKI et al.,
2015) nas atividades que desempenham, com o objetivo de garantir
a performance desejada. Além disso, a interacdo entre ator social
e materialidade ocorre por meio da significacdo que orienta o
praticante da estratégia quanto as affordances dos objetos
(GIBSON, 1979); e o strategizing ocorre por meio da
sociomaterialidade, uma vez que as acfes dos praticantes da
estratégia estdo vinculadas aos artefatos materiais e que essas agdes
ndo sdo dadas, mas dependem da intencdo dos atores que as
executam (ZAMUTTO, 2007).

1.1 JUSTIFICATIVA

A compreensdo de que a estratégia ndo se trata apenas de
um plano o qual é tracado por pessoas especificas e seguido sem
quaisquer desvios pelos envolvidos, assim como, também néo é
apenas um posicionamento de mercado que leva uma empresa a ter
sucesso quando bem formulado, sdo premissas deste trabalho, a
partir de Johnson, Melin e Whittington (2003), Whittington
(2006). Assim, se destaca a contribuicdo referente as evidéncias
encontradas nas relagBes entre as pessoas que compbem a
organizacdo e a materialidade disponivel para a implementacdo da
estratégia. Tal influéncia pode ser percebida de forma direta, na
aplicacdo das ferramentas estratégicas ou, ainda, indiretamente, na
atribuicdo de significados que justificacdo a adocdo de um
conjunto de artefatos nas escolhas estratégicas.

O foco voltado para estratégia e gestdo de Tl também se
justifica pelo potencial da area de tecnologia na capital catarinense,
polo que vem ganhando destaque nacional e internacional, tendo
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sido referenciada como o possivel “vale do silicio brasileiro”
(KING, 2009).

Além disso, esta dissertagéo é um pré-requisito do Programa
de Pés-Graduacdo em Administracdo (PPGA) da Universidade de
Santa Catarina (UFSC), correspondente a linha de pesquisa de
estratégia e marketing, e estd alinhada com os estudos
desenvolvidos no Grupo de Pesquisa Strategy-As-Practice (SAP)
da referida universidade.

12 OBJETIVOS

Diante do exposto, passa-se a apresentar 0s objetivos
almejados nesta pesquisa.

121 Objetivo geral

Esta pesquisa visou apreender as relagdes existentes entre,
de um lado, os atores sociais do strategizing e, do outro, 0s
artefatos materiais envolvidos. Acredita-se que a partir de uma
perspectiva multimodal, ¢é possivel melhor assimilar as
significagbes que permeiam as praticas empreendidas e
decorrentes da aplicacdo de determinas artefatos e vice-vera. Ou
seja, como e por que os praticantes da estratégia, atores sociais
inseridos em uma organizacdo de tecnologia, escolhem
determinadas praticas. Ou, ainda, por que fazem o que fazem e qual
a influéncia da materialidade no fazer a estratégia.

Portanto, o objetivo desta pesquisa foi compreender como
as acOes dos praticantes influenciam e sdo influenciadas pelos
artefatos materiais envolvidos no fazer a estratégia.

122  Obijetivos especificos

a) identificar quem sdo os praticantes da estratégia sob a
Otica da Estratégia como Prética;

b) identificar as préaticas realizadas pelos praticantes da
estratégia sob a dtica da Estratégia como Pratica;
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c) identificar quais sdo os artefatos materiais envolvidos
no fazer estratégia pelos praticantes observados, sob a
Otica da Estratégia como Préatica e considerando os
aspectos sociomateriais;

d) analisar como se relacionam as caracteristicas dos
artefatos materiais identificados com as praticas dos
praticantes envolvidos no fazer a estratégia, sob a
Otica da Estratégia como Pratica e da
Sociomaterialidade.

Por fim, passa-se a descrever como estdo estruturados os
capitulos da presente pesquisa. O capitulo 1 comporta esta
Introducdo. Nos préximos capitulos (2 e 3), apresenta-se o
referencial te6rico em que se embasa a pesquisa, a saber, Estratégia
como Pratica (SAP) e Sociomaterialidade. O quarto capitulo
descreve os procedimentos metodoldgicos, seguido dos capitulos
de Analise e Discussdo dos Resultados, Consideracdes Finais, das
Referéncias, do Glossario e dos Apéndices.
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2 ESTRATEGIA COMO PRATICA (SAP)

Nesta secdo, pretende-se discorrer sobre a pesquisa em
estratégia, tratando dos avangos no campo, em termos de
conceituagdo, métodos de analise e agenda.

Entende-se que essa evolucdo de conceitos se faz necessaria
para 0 contexto desta pesquisa seja compreendido: pois que a
estratégia como pratica volta seu olhar para o cenario micro
organizacional, uma abordagem diferente dos estudos anteriores
em estratégia.

2.1 A TRADICAO DA PESQUISA EMESTRATEGIA

Os estudos formais em estratégia comegam a surgir por
volta da década de 60. Tendo uma trajetdria repleta de diferentes
vertentes e definigdes do que se trata o termo estratégia, até se
chegar em uma abordagem mais proxima das relacdes pelas quais
essa pesquisa se interessa, a saber as interagbes dos atores sociais,
tidos aqui como estrategistas e 0 ambiente em que estaoinseridos.

Os primeiros estudos em estratégia foram desenvolvidos
por Chandler (1962) e Ansoff (1965) os quais defendem a relacéo
entre estratégia e racionalismo, bem como o alcance de objetivos
definidos para longo prazo.

Ainda em se tratando de estratégia, mesmo nas teorias que
se propunham a examinar a dindmica interna das organizagdes, 0s
atores humanos e suas a¢Bes permaneceram ausentes por muito
tempo. Para Mintzberg e Waters (1985), a estratégia deve ser
investigada confrontando os planos estabelecidos pelos
estrategistas (estratégia pretendida) e o que realmente acontece na
organizacdo (estratégia realizada). Ao realizar essa comparagao, 0s
autores distinguem as estratégias deliberadas (realizadas como
planejadas) das estratégias emergentes (que acontecem mesmo que
ndo haja intencéo). Em sintese, a estratégia deliberada parte da alta
direcdo, é planejada e busca um prop6sito organizacional fixado e
a estratégia emergente pode surgir dos diversos niveis da
organizacdo (HAMEL; PRAHALAD, 1994). O consenso, ha
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verdade, era de que cabia apenas a elite administrativa o pensar e
0 agir de forma estratégica (JOHNSON; MELIN;
WHITTINGTON, 2003).

Com Andersen (2000; 2004), tem-se 0 modelo de processo
integrador que considera tanto o planejamento formal como o
desenvolvimento informal de ideias e solu¢Bes que surgem dos
individuos no nivel operacional. Essa integracdo ocorre mediante
a atuacdo de gerente intermediario, representado por alguém que
articula as decisdes que vem de cima para baixo (top-down).
Portanto, as atividades diarias da organizacdo moldam a estratégia
realizada ao longo do tempo.

Com Whittington (2006), entéo, é possivel entender que a
estratégia ndo é algo que a organizagdo possui, mas, na verdade, a
estratégia é criada e desenvolvida pelos seus proprios membros
(JARZABKOWSKI; SPEE, 2009). Segundo essa perspectiva de
estudo, a saber a estratégia como pratica, é necessario incluir uma
Visd0 micro-organizacional e do fator humano no “fazer a
estratégia” (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003;
WHITTINGTON, 2006; WHITTINGTON, 2007
JARZABKOWSKI et al., 2007; JARZABKOWSKI; SPEE, 2009;
WHITTINGTON, 2014).

Apesar disso, até os dias atuais, a estratégia é comumente
associada a uma perspectiva de enfrentar o inimigo em um campo
de batalha, associacao essa que vem desde Sun Tzu, século IV a.C.
Por mais que se evolua, a literatura sobre "estratégia" continua
predominando como uma vertente dominante, numa perspectiva
tecnicista e funcionalista, contribuindo para a classificacdo de
disciplinas isoladas no campo da Administragdo, como finangas e
producdo (MARTINET, 1984). Para o autor, porém ndo se pode
formular uma estratégia sem vincula-la a acdo coletiva e as
dimensoes do funcionamento organizacional.

A estratégia como pratica pode ser considerada como uma
alternativa a pesquisa de estratégia convencional por meio de sua
tentativa de focar a analise mais abrangente e aprofundada do que
realmente ocorre em formulacdo de estratégia, planejamento e
implementacdo e outras atividades que tratam do pensamento e da
estratégia. Devido ao seu foco de nivel micro, os estudos que
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seguem a agenda da estratégia-como-pratica tendem a se basear em
teorias e aplicar métodos que diferem das praticas comuns dos
estudiosos da estratégia (GOLSORKHI; ROULEAU; SEIDL;
VAARA, 2015).

Johnson et al. (2003) ressaltam a auséncia dos atores
humanos e de suas a¢cdes mesmo nas teorias que se propunham a
examinar a dinamica interna das empresas. Além disso, o0 agir
estratégico era visto como realizdvel apenas por uma elite
administrativa (top management team) a qual detinha a capacidade
e a responsabilidade de pensar estrategicamente. Whittington
(2006) esclarece, contudo, que a estratégia ndo é algo que a
empresa detém. Na verdade, a estratégia € criada e desenvolvida
pelos seus membros (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

Assim, a estratégia como pratica se destaca pela
contribuicdo na inclusdo de uma visdo micro e do fator humano no
“fazer a estratégia” (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON,
2003; WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI et al., 2007;
JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

Ainda, a SAP enriquece a pesquisa em estratégia
tradicional, segundo Vaara e Whittington (2012) por quatro razdes
principais, a saber: (i) SAP se baseia prioritariamente em teorias
socioldgicas; (ii) o escopo da SAP é maior que na pesquisa em
estratégia; (iii) a SAP permite o estudo de outros tipos de
organizagao que ndo empresas; e a SAP utiliza diferente métodos
de pesquisa qualitativos, incluindo analise de fotografia, textos e
video-etnografia.

2.2 A VIRADA PRATICA EMESTRATEGIA

A estratégia como préatica debruga-se sobre o contexto
micro da organizacdo e seus efeitos na estratégia e também a
relacdo entre 0 micro e o macro. O crescimento rapido da estratégia
como pratica ¢ atribuido a um descontentamento geral com o0 modo
como 0s estudos em estratégia foram desenvolvidos nas Gltimas
décadas. Autores como Bettis (1991), Ghoshal e Moran (1996),
Lowendahl e Revang (1998), Tsoukas e Knudsen (2002),
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Whittington (2003) e Jarzabkowski (2004), j& haviam apontado
gue a pesquisa em estratégia parecia ter perdido de vista o ser
humano.

Este restabelecimento da agéncia em acdo estratégica esta
localizado dentro da mais ampla "reviravolta pratica" ou
"reviravolta linguistica' nas ciéncias sociais, que surgiu em
resposta a uma insatisfagdo geral com os modelos prescritivos e
normativos de pesquisa (JARZABKOWSKI et al., 2007, p. 6).

Foi por meio dos estudos organizacionais, da teoria social
e de suas contribuicBes que emergiu a abordagem da estratégia
como pratica (GOLSORKHI et al., 2010). A estratégia como
pratica propde uma andlise mais detalhada e profunda dos
processos, bem como das praticas (BISPO, 2013; ADAMOGLU-
DE-OLIVEIRA, 2015) que constituem a rotina diaria da
organizacdo, focando nas atividades dos individuos, grupos e redes
de pessoas as quais sdo fundamentais para as praticas e 0S
processos abrangidos. Trata-se, assim, de uma de pesquisa no
campo da estratégia que tem como objetos de estudo as praticas, as
praxis e os  praticantes (WHITTINGTON, 1996,
JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2006,
JARZABKOWSKI et al., 2016; BRANDT et al., 2017).

Entretanto, um outro fator destacado por Canhada e Rese
(20009) trata da cautela necessaria nessa abordagem, uma vez que a
estratégia como pratica permitiu uma abertura para divergentes
contribuicBes tedricas e epistemoldgicas. Albino et al. (2010)
propdem uma estratégia metodologica para a Estratégia como
Pratica que enfatizaria tanto a performance das pessoas e suas
praxis em interagdes estratégicas, quanto a performance da firma.
Abrangendo, dessa forma, tanto conteldo quanto processo, e,
ainda, 0 macro e o micro.

Contrapondo a ideia de modelos para estudar a estratégia,
Albino et al (2010) agrupam os pressupostos filoséficos e
metodologicos que segundo Chia e Mackay (2006) devem ser
superados e adotados (Quadro 1). Para Chia e Mackay (2006, p. 6-
7) a perspectiva da Estratégia como Pratica, para de fato reformular
os estudos no campo da Estratégia, precisa romper com varios
comprometimentos filoséficos, adotando outros inteiramente
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diferentes. Ressaltam também que a superacao desses pressupostos
se torna um desafio para os pesquisadores do campo da Estratégia
em funcdo da dificuldade que estes tém de concebé-la como
inconsciente e ndo deliberadamente formulada; imanente e néo
transcendente e dirigida a um objetivo; e ndo explicitamente
articulada em alguma forma de representacéo que direcione a acao
(ALBINO et al., 2010, p. 10).

Quadro 1: Mudangas nos pressupostos que norteiam a
abordagem da Estratégia como pratica
PRESSUPOSTOS FILOSOFICOS E METODOLOGICOS
QUE DEVEM SER

SUPERADOS

ADOTADOS

Processos e praticas vistos
como sendo iniciados pelas
e redutiveis as ac¢Oes de
individuos atomizados e
racionais, colocando-se em
segundo plano as relaces,
processos e praticas;
Mudangcas percebidas como
sendo iniciadas por
situacdes externas,
privilegiando-se
estabilidade e persisténcia
ao lugar da mudanca em si,
assim como contedidos e
ndo relacoes;

Objetos de analise
construidos a partir da
linguagem, categorias e
I6gica do pesquisador e ndo
em termos do mundo
fenomenoldgico dos
agentes;

Abordagens holisticas que
criam a necessidade de se
assumir a existéncia de

Processos, relacGes e
praticas constituem-se
como a realidade primaria;
Agentes vistos como
praticas, pois é por meio
da incorporacédo que o
individuo constréi sua
consciéncia e constitui sua
identidade;

Préticas sociais
construidas pelas
intervengdes humanas em
um mar de processos,
visando estabelecer
identidade, ordem e
estabilidade na sua vida;
Mudanca vista como
constituindo os individuos
0 que implicaria em
compreendé-los como
“efeitos estabilizantes”
(stabilizing effects) de uma
realidade fluida;
Atividades sdo
intencionais, 0 que ndo
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PRESSUPOSTOS FILOSOFICOS E METODOLOGICOS
QUE DEVEM SER

SUPERADOS

ADOTADOS

intences estratégicas,
assim como de crengas,
valores e principios
compartilhados, a fim de
explicar comportamentos e
praticas sociais, 0 que
impede a apreensdo dessas
praticas como disposicoes
(habitus)

implica que sejam
deliberadas ou
direcionadas a um
objetivo;

Unidade de andlise:
praticas que constituem os
individuos e organizac0es,
implicando na necessidade
de se situar 0 agente ou
organizagdo no seu campo;
Agente, mesmo possuindo
expertise em um campo
profissional, ndo
necessariamente, é capaz
de articular
discursivamente sobre esse
campo, bem como sobre
suas atividades nele;
Necessidade de
desenvolver ‘intui¢des’, ou
seja, atingir um tipo de
afinidade intelectual que
coloque o pesquisador
dentro do objeto (being-in-
the-world) a fim de
perceber sua singularidade;
Necessidade de
desenvolver uma
compreensdo empatica da
I6gica interna das praticas
de um campo por meio da
imersdo do pesquisador
nesse campo, pois a
realizagdo de entrevistas,
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PRESSUPOSTOS FILOSOFICOS E METODOLOGICOS
QUE DEVEM SER
SUPERADOS ADOTADOS
por si s6, ndo assegura que
se compreenda a natureza
real das préaticas

Fonte: Albino et al., 2010, p.10

De todo modo, como esclarecem Vaara e Whittington
(2012), o rotulo “Estratégia como Pratica (SAP)” remete a dois
significados:

"pratica" sinaliza tanto uma tentativa de
estar perto do mundo dos praticantes
guanto um compromisso com as teorias
socioldgicas das praticas. O principal
insight desses estudos é que o trabalho
de estratégia (strategizing) se baseiaem
praticas organizacionais e outras que
afetam significativamente tanto o
processo quanto o resultado das
estratégias resultantes (p. 286).

Seidl e Whittington (2014) levantam, ainda, a questao a
que denominam “microisolacionismo” que consiste na tendéncia
de explicar atividades locais (ou microatividades) por elas
mesmas, desconsiderando o contexto macro. Segundo os autores,
isso ocorre por razdo de uma fascinagdo com a compreensdo
detalhada de uma prética local, cortando a do fenémeno maior que
a torna possivel.

Ao realizarem uma pesquisa com base em artigos que se
propuseram a relacionar strategizing local com seu fendmeno
social maior, por meio de materiais empiricos, Seidl e Whittington
(2014) identificaram seis perspectivas tedricas proeminentes na
pesquisa em estratégia como pratica (SAP), a saber Foulcault,
Giddens, Archer, Narratologia, Bourdieu e Wittgenstein, Quadro
2.
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Quadro 2: Visdo Geral das Perspectivas Tedricas

Perspectiva

Artigos

Outros artigos

Conceitos utilizados

Tedrica baseados nas centrais para relacionar o
questdes da local com fenémenos
perspectiva sociais maiores

Foucault Ezzamel e | Allard-Poesi Ocorréncia local do

Willmott (2010); McKinlay discurso  de nivel

(2008); et al. (2010); | macro

Knights e | Ezzamel e Willmott

Morgan (2010)

(1991)

Giddens Jarzabkowski | Hendry (2000); | Praticas em  uso;

(2004); Whittington (2010) | relagdo prética-

Whittington praxis; relacdo

(2006, 2007) profissdo-préxis

Archer Herepath - Ciclo morfogenético-

(2014) morfostatico

Narratologia | Fenton e | Brown e Thompson | Infraestrutura

Langley (2013); de la Ville e | narrative;

(2011) Mounoud (2010) metaconversagdo;
consumo local de
macro-narrativas

Bourdieu Chia e Holt Chia e MacKay disposicdes
(2006) (2007); Gomes | culturalmente
(2010); Gomes e | mediadas; habitus
Bouty (2011);
Splitter e Seidl
(2011)
Wittgenstein | Seidl (2007) Mantere (2010, | vinculo  estrutural;
2013) semelhanca familiar
entre  jogos de
linguagem

Fonte: Seidl e Whittington (2014).

Assim, é possivel se falar em ontologias tall e flat, em que
a primeira se refere a estudos que consideram que o as praticas de
nivel micro do strategizing dependem hierarquicamente de uma
estrutura ou sistema macro; ja a segunda considera que o
strategizing inserido em uma rede de relages maior (SEIDL;
WHITTINGTON, 2014).
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Ainda, em levantamento bibliométrico da producédo
brasileira em abordagem das préticas, realizado por Bispo, Soares
e Cavalcanti (2014), ha inconsisténcias filosoficas e falhas
metodoldgicas importantes em grande parte dessa producéo.

Um outro ponto é levantado por Coraiola, Oliveira e
Gongalves (2017) em que afirmam que as pesquisas que vem sendo
desenvolvidas, ao se voltarem para o0s microfendmenos
organizacionais, tém se centrado na praxis estratégica,
esquecendo-se de que o nlcleo da proposta da estratégia como
pratica seria o estudo das praticas que constituem aestratégia.

Autores brasileiros como Alcantara et al., (2018) tém
destacado a necessidade de se estudar a estratégia a partir das
atividades que sdo desenvolvidas de forma conjunta refletindo a
realidade posta e situada. Os autores defendem que a estratégia
como pratica representa uma orientagdo divergente da corrente
hegemonica de estudos em estratégia, pois compreende o0 conjunto
de préaticas baseadas na interacdo, negociacdo e acdes articuladas
pelos agentes inseridos em organizacfes situadas em um dado
contexto socio-historico (Alcantara et al., 2018.

Ap0s essa sintese da evolugdo da tradicdo da pesquisa da
estratégia até o advento da perspectiva da estratégia como pratica,
passa-se a tratar do conceito de strategizing, ou o fazer estratégia.

2.3 STRATEGIZING OU O FAZER ESTRATEGIA

Nesta secdo, persistindo na explanacdo da abordagem
tedrica da estratégia que esta pesquisa assume para desenvolver
suas analises, serdo apresentadas as estruturas que permeiam o
fazer a estratégia ou strategizing.

2.3.1 Estrutura de Whittington (2006)
Para Whittington (2006), é possivel ter uma énfase distinta

para a pesquisa de estratégia como pratica e a estratégia como
disciplina. Assim, o autor propde uma estrutura, vide Figura 1, que
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permite uma visdo mais integradora para a pesquisa em estratégia
como prética. Essa estrutura ilustra as interagdes entre, de um lado,
0s praticantes, tendo reconhecidos seus papéis de estrategistas; e,
de outro, 0 conjunto de préaticas estratégicas legitimadas. Essas
interacBes ocorrem por meio de episddios de praxis estratégicas,
em um contexto que recebe influencias internas e externas a
organizacao.

Cabe ressaltar aqui o sentido dual pode ser depreendido do
conceito de préatica pela teoria social, conforme interpretacdo de
Reckwitz (2002) em que praxis e pratica sdo dois lados de uma
mesma moeda. Assim sendo, a pratica tanto é a atividade em si
como aquilo que guia a prépria atividade (Whittington, 2006).

Os praticantes (A, B, C e D) interagem, dentro ou fora da
organizacao, dispondo de um conjunto de praticas legitimadas (1,
2, 3 e 4), sendo desenvolvidas em episddios de praxis de estratégia
especificos (i, ii, iii e iv). Pela ilustracdo, o paralelogramo superior
representa as praticas legitimadas da organizacdo e o inferior as
praxis.

Ha de se considerar que as praticas podem ser originarias
da organizacdo ou a ela incorporadas. Um outro elemento a se
destacar é o praticante D que corresponde a alguém do campo
externo & organizagdo. Os episédios representados pelos
algarismos i a iv, por sua vez, podem ser formais ou informais.

Assim, os praticantes podem selecionar suas praticas (de
1 a 4) entre as que se encontram disponiveis nos contextos intra e
extraorganizacional. Conforme pode ser observado, os praticantes
A, B e C compartilham as praticas 1, 2 e 3 as quais podem ser
alteradas. E possivel depreender isso ao verificar o que ocorre no
episodio de praxis ii com a pratica 3, representada pela dobra.
Como Whittington (2006) destaca, os praticantes podem adaptar
praticas existentes e sintetizar praticas novas. Os praticantes
podem, ainda, de acordo com o episodio iv da pratica 4, integrar
uma nova pratica a qual é incorporada na organizacdo por um
praticante extraorganizacional. Dessa forma, a pratica 4 representa
as praticas que estdo fora daquelas aceitas pela organizagdo, mas
que integram o seu campo extraorganizacional.
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Figura 1 — Integracdo da pratica, praxis e praticantes

Campo 4 —
extraorganizacional Conjunto A //
de praticas
estratégicas 3 /
2.2 1 /
o | | 7
4 \ Episédios de praxis
estratégicas
Conjunto de A A A
praticantes A . | E—
estratégicos B
i ii iii iv v
D 7 <
»
&
Tempo

Fonte: Whittington (2006, p. 621)

A estrutura apresentada em Whittington (2006) exibe
quatro implicacdes para estudos de estratégia como pratica, a
saber, a utilizacdo da prética estratégica; a criagdo de préaticas de
estratégia; a compreensdo dos praticantes como portadores de
praticas; e a preparacdo de praticantes para a praxis.

Segundo Whittington (2006), a primeira implicagdo
consiste em que as setas descendentes demonstram o peso das
praticas nas praxis, indicando tanto um conservadorismo quanto a
possibilidade de mudanca gerada, principalmente, por praticas
extraorganizacionais. Contudo, ndo significa afirmar que os
praticantes sejam submissos as praticas. Ao contrario, elas sdo
adaptaveis nos episddios de praxis, como representa a dobra no
episodio ii. Entdo, cabe discutir as praticas sdo performadas pelos
estrategistas em suas ac¢Oes cotidianas (praxis) (WHITTINGTON,
2006).

No que se refere & segunda implicacdo, Whittington
(2006) ressalta que as setas ascendentes representam que as
praticas estratégicas normalmente emergem da praxis, o que
indicaria um conservadorismo. Todavia, algumas praticas tém
poder de se difundir para além da organizagdo. Esse aspecto,
porém, ndo estd compreendido nesta estrutura. Um outro aspecto a
ser considerado € o surgimento de novas praticas, pois para
Whittington (2006), os praticantes externos s&o 0s produtores mais
efetivos de novas praticas.
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Ainda de acordo com o autor, pela terceira implicacdo
consiste em que 0s estrategistas sdo centrais na transferéncia e na
inovacdo de praticas estratégicas (pelo praticante D). Dessa
implicacdo, surge o interesse em compreender a influéncia dos
praticantes na estratégia das organizagdes.

Pela quarta implicagdo, os praticantes sdo mediadores
essenciais entre praticas e praxis. Desse modo, se esses individuos
ndo estiverem preparados e ndo possuirem conhecimento para
atuar na praxis, poderdo comprometer profundamente a estratégia
da organizagdo. Assim, uma pergunta de pesquisa importante é:
como 0s praticantes sdo preparados para atuar em episodios de
praxis?

Dessa forma, para que se possa compreender a acao
humana na construcéo e aprovacdo da estratégia, é preciso enfocar
em estudos sobre as agdes e interagdes do praticante da estratégia,
ou seja, na atividade humana (WHITTINGTON, 2006).

2.3.2 Estrutura de Jarzabkowski et al. (2007)

Uma segunda estrutura relevante para esta pesquisa é a de
Jarzabkowski et al. (2007). Em uma evolucéo dos estudos até aqui,
0 termo strategizing é introduzido e tem como significado o “fazer
estratégia”, ou seja, é a construgdo do fluxo de atividades por meio
de acfes e interacfes de multiplos atores e das praticas em que se
apoiam.

Na Figura 2 se apresenta o diagrama idealizado por
Jarzabkowski et al. (2007) pelo qual o strategizing ou “fazer
estratégia” ¢ o resultado da intersec¢do de praticas, praxis e
praticantes, tidos como elementos discretos, porém
interconectados, durante o processo estratégico. Nesta estrutura,
contudo, ndo esta contido o fator temporal.

As praticas sdo ferramentas, normas e procedimentos do
trabalho estratégico (VAARA; WHITTINGTON, 2012). Assim,
tem-se que sdo as praticas que fornecem 0s recursos
comportamentais, cognitivos, processuais, discursivos e fisicos
para a realiza¢do da atividade coletiva. Portanto, as praticas estdo
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intrinsicamente ligadas ao “fazer”. Essas ferramentas sociais,
simbolicas e materiais utilizadas de forma rotineira e repetida,
gerando padrbes, sdo essenciais na investigagdo de como a
atividade estratégica € construida.

Figura 2 — Uma estrutura conceitual para a estratégia como
pratica

Préxis
Fluxos situados de atividades
socialmente alcangadas as
quais sdo estrategicamente
conseqlentes para a diregdo
e sobrevivéncia de um grupo,
organizagdo ou industria

Strategizing

Praticas

Praticas cognitivas,
comportamentais,

Administrativas;

procedurais, discursivas, ———
motivacionais e fisicas
que sdo combinadas,

coordenadas e adaptadas

para construlr a préxis =

Discursivas; Episddicas

.~ Praticantes
- Atores competentes de
dentro ou de fora de
uma empresa, que
moldam a construcdo
das praticas mediante
quem eles sdo, como
eles agem e de quais

recursos ele fazem uso

(2007, p. 11)

Fonte: Jarzabkowski, Balogun e Seidl

Vale ressaltar que ndo se pode analisar as praticas
isoladamente sem que se reconhega “como” sdo feitas e “quem” as
executa. Ao limitar o foco para as préticas, por exemplo, “qual”
praticas sdo usadas, deixa-se de ver “quem” estd engajado nas
praticas e “como” as praticas sdo feitas. Portanto, ao se examinar
as préticas isoladamente, corre-se o risco de ndo se conseguir
atribuir os diferentes resultados dessas praticas, o que pode levar a
falsas conclusbes quando a performance da organizacdo
(JARZABKOWSKI et al., 2015). Além disso, 0 comportamento
individual estad sempre inserido em uma rede de préticas sociais,
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sendo assim, significa dizer que a praxis é dependente de préaticas
(VAARA; WHITTINGTON, 2012).

Ja a préxis é definida como a atividade inserida no fazer
estratégia — strategy-making. Os praticantes, entdo, sdo aqueles
atores envolvidos no fazer estratégia (VAARA; WHITTINGTON,
2012). Pelas interacfes entre os trés circulos — praticas, praxis e
praticantes — chega-se a uma intersec¢do em que os trés elementos
se encontram, formando assim o strategizing, ou a estratégia
acontecendo (JARZABKOWSKI et al., 2007).

Ainda, Jarzabkowski et al. (2015) desenvolvem uma
terceira estrutura integrativa que leva em consideragdo o contexto
e faz uma ligagdo da prética, das préxis e dos praticantes com 0s
resultados da organizacdo. Em resumo, o que 0s autores buscam
elucidar é que os resultados da organizacdo sdo dependentes dos
trés elementos que comp&em o strategizing. Sendo assim, cada vez
que houver mudancas em um desses elementos, havera também
mudancas nos resultados que englobam a performance, as escolhas
estratégicas, os resultados de projetos e dos atores influenciados
pelo seu contexto, Figura 3.

Figura 3 — Estrutura integrativa: A pratica da estratégia, o
contexto e os resultados

Quem: atoresengajados
com as praticas

O que: praticas disponiveis

Pratica 1

Como: préaticas em agéo

Contexto

Resultados 1

>Desempenho

>Escolhas estratégicas

>Resultados de
projetos

>Resultados dos atores

>Resultado do campo

>Etc.

...Pratica ‘n’

3

—_—

Fonte: Jarzabkowski et al. (2015, p. 15)

Esse novo olhar para as préaticas da estratégia, pode gerar
teorias mais precisas, por atentarem ao contexto em que as préaticas
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sdo propagadas e o impacto que geram, assim como os fatores
criticos que delineiam as diferencas nos resultados dessas praticas
(JARZABKOWSKI et al., 2015).
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3 SOCIOMATERIALIDADE

Esta secdo trata da sociomaterialidade e de sua
importancia para a pesquisa em estratégia.

3.1 AVIRADA MATERIAL

Nas Ultimas décadas houve um crescente interesse em como
0 mundo natural esta emaranhado de praticas sociais. A chamada
“material turn” (virada material) € uma espécie de reacdo a
“discursive turn” (virada discursiva) cujo olhar se volta para os
papéis que os objetos desempenham na a¢do humana, bem como
na sua significacdo. Essa virada, caracteriza-se pela incorporacao
e o refinamento de estudos que evidenciam a relevancia das
dimensdes materiais das atividades e interaces humanas
(BARAD, 2003; ORLIKOWSKI, 2007; PINCH; SWEDBERG,
2008; ROSA, 2016).

Ha uma literatura crescente nas ciéncias sociais que aborda
a importancia de artefatos, forcas naturais e regimes materiais para
praticas sociais e sistemas de poder. Essa literatura analisa como
as forcas materiais afetam a conduta da vida cotidiana, discute
como e quando os humanos tém agéncia e exploram o valor
metodoldgico de estudar a materialidade para iluminar as formas
pouco estudadas da vida social (MUKERJI, 2015). Como defende
Law (1984), separar artefatos de fatores sociais é um erro, ja que o
social se constitui de uma rede de materiais heterogéneos, dentre
humanos, maquinas, textos (linguagem) e toda sorte de materiais.

Do termo sociomaterialidade, pode-se depreender 0s

vocabulos social e materialidade. Em esséncia, como explica
Leonardi (2012), material e social s&o dois lados de uma mesma
moeda, pois que, de um lado, toda materialidade é social na medida
em que foi criada por meio de processos sociais e que é
interpretada e utilizada em contextos sociais e, ainda, por outro
lado, é por meio de alguma materialidade que uma determinada
acdo social se torna possivel. Dito de outra forma, “a
sociomaterialidade se traduz na capacidade que a materialidade
possui de ser social desde a sua concepgao, destinagdo a um uso
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especifico e a utilizacdo inserida num contexto social, sendo um
elemento de transformacéo. 1sso nos permite perceber sua relacao
com os processos organizativos” (CAVALCANTE; BISPO, 2014,
p. 89).

Acrtefato, como esclarece Cupani (2016), € algo produzido
conforme uma arte, dessa definicdo também se origina o termo
artificial. A definig&o de tecnologia de Winner (2009), por sua vez,
engloba todas as praticas artificiais modernas. Para Winner (2009),
0 que importa ndo é a prdpria tecnologia, mas o sistema social ou
econdmico em que ela se insere e esta incorporada. Essa € a
premissa central da teoria de determinacdo social da tecnologia.
Dessa forma, para avaliar a tecnologia, além de se considerar
categorias que tém a ver com ferramentas e usos, é imprescindivel
que se inclua a analise atenta aos significados dos projetos e
arranjos dos artefatos.

Ao se pensar nas diversas técnicas utilizadas na
organizacdo, na producdo ou no marketing, por exemplo, remete-
se, como explana Girin (1996), a uma tecnologia correspondente.
Para o autor, portanto, do ponto de vista epistemoldgico,
tecnologia pode ser compreendida como um discurso sobre a
técnica o qual é conhecido por aqueles que a desenvolvem.

Dessa forma, uma pergunta central para o tema ¢ “Como a
teoria social pode sistematicamente levar em consideragdo a
materialidade?” (Schatzki, 2010, p.123). Considera-se, entdo, que
0s arranjos materiais teriam capacidade de agéncia, de forma que
possibilitam estender ou delimitar certas atividades e
comportamentos em determinado meio. Portanto, artefatos
materiais trazem em si e consigo significados criados e traduzidos
por meio de entendimentos, regras e praticas de um determinado
meio (SCHATZKI, 2010; SANTOS; ALCADIPANI, 2015;
ROSA, 2016).

Tais praticas compartilhadas que se desenvolvem nos meios
em que estdo inseridas podem ser definidas como realizagdes
coletivas. Assim sendo, “os sistemas sociais tém sido
caracterizados como conjuntos continuos e auto-reprodutivos de
praticas compartilhadas, e disposi¢des estruturadas para gerar tais
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praticas tém se tornado centrais para a compreensao de fendbmenos
sociais e culturais de todo tipo” (BARNES, 2001, p.25).

Com base nessa descrigdo, Barnes (2001) explica que como
as praticas sdo impostas pelas pessoas, elas sdo uma base
insuficiente para uma compreensdo do padrdo continuo de vida
social que constituem. Assim, para que se possa compreender a
relacdo entre préaticas e pessoas, é preciso, além de entender as
contingéncias que levam as pessoas a tais praticas, entender o
porqué das escolhas que fazem.

Dessa forma, a sociomaterialidade se enquadra em
ontologias sociais orientadas a semi6tica e uma epistemologia pds-
humanista (ORLIKOWSKI, 2007; SCHATZKI, 2005;
CAVALCANTE; BISPO, 2014).

3.2 A SOCIOMATERIALIDADE E O ‘FAZER ESTRATEGIA’

Diante do cenério trazido pela estratégia como pratica, em
gue os microfendmenos organizacionais surgem como foco de
atencdo, Dameron, Lé e LeBaron (2015) defendem a importancia
de alinhar a agenda da estratégia como pratica a busca por uma
melhor compreensdo do papel desenvolvido pela materialidade no
trabalho estratégico que se justifica pela importancia dos materiais
usados, tais como objetos, ferramentas, espacos fisicos, processos
e tecnologia. Na verdade, “a pratica da estratégia estd preocupada
com a maneira que 0s aspectos sociomateriais, tais como
ferramentas, locais e arranjos espaciais, configuram interagdes
estratégicas entre corpos e coisa” (BALOGUN et al., 2014, p.11).
Para Jarzabkowski, Burke e Spee (2015), muitos estudos
em estratégica como prética atribuem maior atencéo ao papel das
praticas discursivas, negligenciando 0s aspectos corporais,
materiais e espaciais. Este foco fornece apenas um entendimento
parcial de como o trabalho estratégico ocorre. Dai a necessidade
de investigacao de outros atributos do ambiente em que a estratégia
acontece.
Lé e Spee (2015), por sua vez, afirmam que ha quatro
principais tipos de abordar a questdo da materialidade em
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pesquisas, a saber: a abordagem comunicativa, a abordagem
tecnoldgica, a abordagem da criacdo de sentido (sensemaking) e a
abordagem positivista. Essas abordagens permitem que se
compreenda as diferentes formas de se analisar a materialidade,
dependendo da perspectiva epistemolégica adotada (ROSA 2016;
LE; SPEE, 2015).

E por meio de esquemas de pensamentos que os atores
criam sentido de novas orientagdes estratégicas. Do processo
inconsciente das experiéncias praticas dos atores envolvidos,
também resultam o sensemaking e o sensegiving. O sensemaking é
a capacidade do agente de criar sentido para si proprio, com base
na mudanca estratégica; € o processo pelo qual o significado se
constréi e a realidade organizacional se estrutura na relacdo entre
os individuos. Isso se da de forma continua, complexa, interativa e
retrospectiva (WEICK, 1979, 1985); ja o sensegiving se refere a
capacidade do lider de transferir esse sentido criado para 0s outros
participantes da organizacgao, o que faz por meio da comunicacao,
por exemplo, com o intuito de ganhar o apoio dos demais
membros.

A criacdo de sentido esta intrinsecamente relacionada ao
contexto sociocultural (ROULEAU, 2005). E um processo
interpretativo, de influéncia entre os atores organizacionais
(GIOIA; CHITTIPPEDI, 1991; BARTUNEK et al., 1999) que
acontece  contextualizado, por meio da comunicagdo,
desenrolando-se em narrativas e histérias de progresso, com
finalidade de auxiliar o aprendizado organizacional. Mesmo que
esses processos parecam conceitualmente diferentes, os limites de
cada um sdo permeados pelo outro. Como discurso e agéo,
sensemaking e sensegiving sdo dominios menos distintos que dois
lados de uma mesma moeda, um implica o outro e ndo pode existir
sem ele, como destaca Rouleau (2005, p. 1415)

A abordagem comunicativa reconhece a organizagao
como uma realiza¢do continua, constituida por meio de conversas
e narrativas, sendo a dimensdo material representada pelas
distingdes do que é verbal, ndo-verbal e de textos escritos, e
também nos objetos, locais fisicos e corpos (LE; SPEE, 2015;
ROSA, 2016).
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A abordagem tecnoldgica, por sua vez, surge da
necessidade de se explicar os usos das tecnologias, para além de
suas propriedades e caracteristicas. Podendo ser: estudos de
ciéncia e tecnologia que incorporam elementos humanos e néo-
humanos como intrinsecos de acdes e processos cognitivos; ou
sociomaterialidade que considera seres humanos e tecnologia
como imbricados (LE; SPEE, 2015; ROSA, 2016).

Ja a abordagem de criacdo de sentido (sensemaking)
considera que 0 sensemaking e 0 sensegiving ocorrem por meio da
interacdo entre atores em torno de artefatos materiais, o que
permite diferentes possibilidades e resultados organizacionais (LE;
SPEE, 2015; ROSA, 2016).

Por ultimo, a abordagem positivista deriva de uma série de
disciplinas da psicologia e da area de marketing e caracteriza-se
pela verificacdo de causa e efeito ou correlagdes entre os estimulos
fisicos e ambientais nas condi¢fes cognitiva e comportamentais
dos individuos, em que sdo utilizados métodos experimentais,
simulagcbes e estudos de campo, e até mesmo técnicas
neurocientificas para analisar 0s processos cerebrais dessas
influéncias (LE; SPEE, 2015; ROSA, 2016).

Enquanto a virada discursiva em estratégia ajudou
estudiosos de estratégia a entender melhor o papel desenvolvido
por discursos e narrativas na construcdo de subjetividades dos
estrategistas, estudiosos de estratégia estdo cada vez mais
recorrendo a no¢do de materialidade. Isso envolve relacionar
materialidade e estratégia explicita ou implicitamente, e
consequentemente se voltar ao estudo do material para melhorar a
compreensdo do processo de estratégia (DAMERON, LE;
LEBARON, 2015). Para os autores, as caracteristicas fisicas das
ferramentas estratégicas necessariamente influenciam a analise do
output final e as decisdes estratégicas baseadas nesses outputs.

Como ja foi dito, as praticas fornecem 0s recursos
comportamentais, cognitivos, processuais, discursivos e fisicos
para a realizacdo da atividade coletiva e, por isso, estdo
intrinsecamente ligadas ao “fazer”. Assim, essas ferramentas
sociais, simbélicas e materiais sdo utilizadas de forma rotineira e
repetida, gerando padrdes e tornando-se essenciais para estudar
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como a atividade estratégica é construida pelos praticantes, por
serem os individuos que se baseiam nas préticas para agir (o fazer
estratégico).

A tecnologia, por exemplo, integra o conjunto de aspectos
materiais que atuam nas praticas estratégicas. Por meio de uma
lente pratica é possivel fundir dois aspectos da tecnologia: a
tecnologia como artefato (o conjunto de materiais e simbolos
embalados em alguma forma socialmente reconhecivel, por
exemplo, hardware, software, técnicas); e 0 uso da tecnologia, ou
0 que as pessoas realmente fazem com o artefato tecnolégico nas
suas atividades continuas e situadas (ORLIKOWSKI, 2000).
Nesse sentido, recursos materiais, corporais e discursivos sao
orquestrados para que o trabalho estratégico seja realizado, como
desvelado por Jarzabkowski, Burke e Spee (2015) em seu artigo
‘Construindo  Espacos para Trabalhos estratégicos: uma
perspectiva multimodal’ em que, pelas percepgdes indutivas dos
pesquisadores, os mdaltiplos recursos semidticos utilizados nas
interagcdes observadas tiveram destaque. Os autores empenharam-
se em compreender tais aspectos por meio de um estudo video-
etnografico no setor financeiro, mais precisamente no mercado de
seguros Lloyd’s of London, 0 que justificam pelo fato de as
interacdes dos individuos sdo essenciais e definitivas para o
sucesso ou o fracasso da empresa.

No entanto, apesar desta estreita relacdo entre material e
estratégia, e sua crescente proeminéncia em estudos de estratégia
e organizacéo, o conceito de materialidade é muitas vezes deixado
indefinido ou apenas vagamente explicado. A materialidade
permanece, assim, um conceito evasivo. Dameron, L€ e Le Baron
(2015) apresentam trés abordagens amplas baseadas em dois
aspectos da materialidade: fisicalidade e significancia. A
fisicalidade refere-se as propriedades fisicas dos objetos focais,
enquanto a significancia se refere ao significado atribuido ao
objeto focal. As visdes sobre a materialidade diferem no foco que
colocam em qualquer um desses dois aspectos, e como eles
interpretam a relacéo entre eles:
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a) foco no objeto: visdo fraca. Esta visdo coloca em primeiro
plano 0s objetos e como suas propriedades afetam o
comportamento. Com isso, 0S objetos e suas
caracteristicas sdo vistos como relativamente neutros e
duradouros. Esta viséo define a materialidade como mera
fisicalidade. E uma abordagem positivista, buscando
relagGes de causa e efeito;

b) foco no objeto e no sujeito: visdo moderada. Incorpora as
“abordagens de sensemaking” e alguns “estudos de
tecnologia”. Nessa visdo sdo analisadas as relagdes entre
objetos e o social, considerando-0s blocos mutuamente
dependentes, mas também distintos e separaveis. Esta
“visdo pragmatica” ¢ mais comumente representada em
estudos estratégicos. Aqui, o foco esta nas possibilidades
de acdo oferecidas pelo material que estrutura 0 mundo
social. Por conseguinte, a materialidade & importante
porque as propriedades materiais dos artefatos séo
precisamente esses recursos tangiveis que proporcionam
as pessoas a capacidade de fazer coisas antigas de novas
maneiras e fazer coisas que ndo poderiam fazer antes;

c) foco emaranhado: visdo forte. Inclui alguns estudos de
tecnologia e a abordagem de comunicagdo. Baseia-se em
uma visdo relacional para sugerir que o social e o material
estdo enredados e insepardveis. Todos os materiais sao,
portanto, necessariamente sociais e ndo podem ser
entendidos na auséncia de contexto. Essa visdo rejeita a
ideia de que o social e o material sdo distintos e separaveis.
Por conseguinte, a materialidade é vista como uma
performance (dindmica) em vez de uma substancia
(estética).

Dameron, L€ e Le Baron (2015) descrevem, ainda, cinco
categorias de materiais utilizados no trabalho de estratégia, sdo
eles: ferramentas estratégicas; objetos e artefatos; tecnologias;
espacos construidos; e corpos humanos. Porém, as distingdes entre
categorias sdo meramente analiticas; os diferentes tipos de material
ndo sdo mutuamente exclusivos, mas sim coexistem, coevoluem,
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a) ferramentas estratégicas: € uma das formas mais comuns
de material que os estrategistas usam em sua préatica
diaria. E uma maneira formalizada de abordar analise
estratégica e tomada de decisdo (p. ex.: analise SWOT,
planejamento de cendrios e matriz BCG). Sdo tdo
prevalentes no trabalho de estratégia que podem ser
consideradas institucionalizadas. As ferramentas s&o
muitas vezes selecionadas por estrategistas na base de
suas caracteristicas. Ainda faltam estudos sistematicos de
ferramentas de estratégia e como seus recursos afetam as

estratégias;

b) objetos e artefatos de estratégia: Consideramos como o
residuo tangivel, visivel ou audivel de atos de significado
passados — distintos de ferramentas que sdo abertamente
instrumentais e tecnologias mais mediadoras. Se é
concreto e/ou discursivo, textual e/ou visual, fisico e/ou
digital, os objetos e os artefatos costumam ser abundantes
em strategizing. Os objetos podem oferecer uma forma
diferente de sensacdo sobre identidade e estratégia

organizacional;

c) tecnologias de estratégia: sdo abrangentes

nas

organizagdes e sdo integradas nas praticas de trabalho e,
portanto, necessariamente influenciam a forma como as
pessoas fazem a estratégia. As tecnologias estdo
intimamente interligadas com dispositivos textuais e

conhecimento humano. E importante compreender a

natureza material das tecnologias e como elas podem
encorajar ou inibir a pratica estratégica, pois somos
guiados pelas propriedades de cada tecnologia. Os
recursos de um software, por exemplo, permitem que ele
faca certas coisas, e suas limitages ndo permite que faca

outras;

d) espacos construidos (arquitetura e mobiliario): a estratégia
ocorre nas fronteiras de um espago fisico. Tais espagos
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possuem propriedades fisicas que sdo conhecidas por
influenciar o comportamento humano. E importante
entender a natureza material dos ambientes fisicos em que
a estratégia ¢ feita e como isso pode encorajar ou inibir
certos tipos de praticas de estratégia. Os espacos fisicos
em que operamos e a forma como eles sdo organizados
sdo importantes porque influenciam (inibem ou né&o)
nossa interpretacdo de questes e, portanto, nossa resposta
subsequente;

e) corpos humanos em estratégia: o corpo media 0 material
e o discursivo. Um relato completo das atividades e
praticas de estratégia deve incluir o corpo humano.

Ainda, como exemplo de estudos que visaram compreender
0 papel dos artefatos materiais na estratégia, Kaplan (2011)
demonstrou como o Power Point teve um papel central em
encontros estratégicos. Heracleous e Jacobs (2008), por sua vez,
buscaram analisar a utilizacdo de artefatos em forma de Legos para
promover novas estratégias.

Nesse sentido, a interacdo que ocorre entre os artefatos
materiais, como a tecnologia e os aspectos semi6ticos, e o social,
ambos elementos intrinsecos ao strategizing, tem recebido atengéo
na pesquisa em estratégia como pratica (SAP). Na verdade, como
argumentam, Werle e Seidl (2015), o foco principal dos estudos da
estratégia como pratica é a compreensdo do modo como o material
se relaciona com o social.

3.3 ANOCAO DE AFFORDANCES

A partir dessa perspectiva sociomaterial, quando um ator faz
um uso dos recursos particulares de um objeto, o faz de maneira
diferente do uso por um outro (ZAMMUTO, 2007, p.752). Nesse
contexto, a nocéo de affordances de Gibson (1979) passou a ser
incorporada a discussdo da materialidade no strategizing para se
referir as possibilidades e restricBes de uso dos artefatos materiais
disponiveis. Assim, uma perspectiva de affordance reconhece
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como a materialidade de um objeto favorece, da forma ou convida
e, a0 mesmo tempo, constrange, um conjunto de usos especificos.
As possibilidades de acdo ndo sdo dadas, mas dependem da
intencdo dos atores que as executam. Portanto, para se
compreender um material, seja um objeto, uma ferramenta ou uma
tecnologia, é necessario considera-la dentro de um cenério social
(ZAMMUTO, 2007).

E importante, contudo, atentar que a concepcdo de
affordance adotada por alguns estudiosos de SAP possui algumas
caracteristicas, como a de ndo ser exatamente subjetiva:

O conceito do nicho enfatiza um fato
importante sobre as affordances, ou
seja, que elas sdo reais. Embora uma
affordance consiste em propriedades
fisicas tomadas com referéncia a um
determinado animal, ndo depende
desse animal. A esse respeito, uma
avaliacdo ndo é como um valor que
supostamente depende do observador,
nem é como um significado que é quase
sempre supostamente dependente do
observador. Uma affordance ndo é o
gue chamamos de  qualidade
"subjetiva” de uma coisa. Mas
tampouco é o que chamamos de
propriedade "objetiva" de uma coisa, se
por isso queremos dizer que um objeto
fisico ndo tem referéncia a nenhum
animal. Uma affordance atravessa a
dicotomia do objetivo subjetivo e nos
ajuda a entender sua inadequacgdo. O
affordance do ambiente sdo fatos do
ambiente, ndo aparéncias. Mas eles ndo
sdo, por outro lado, fatos no nivel da
fisica preocupados apenas com matéria
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e energia com animais deixados de fora
(Gibson, 1979, p.69-70).

Portanto, pelo conceito de affordances de Gibson (1979),
uma possibilidade de acéo fica disponivel para uma pessoa, ainda
que essa pessoa ndo tenha a capacidade para percebé-la. Nesse
sentido, um determinado artefato possui propriedades que nao
necessariamente devem ser utilizadas por todos, pois que ndo séo
caracteristicas objetivas dele. Todavia, ndo significa que esse uso
esta condicionado a interpretacdo subjetiva de um usudrio, pois que
tais caracteristicas ndo dependem dele, mas sim séo reais. Como
visto, o conceito de affordance pode ser aplicado a um objeto, bem
como ao ambiente em que alguém esta situado.

Orlikowski (2000), por exemplo, debrugou-se no estudo do
modo como as pessoas interagem com as propriedades da
tecnologia disponiveis em suas atividades rotineiras e situadas.
Werle e Seidl (2015) identificaram diferentes mecanismos ao
estudarem a interacdo entre os diferentes tipos de materialidades
no strategizing. Destaca-se que, nessa perspectiva, social e
material sdo vistos como uma fusdo ontoldgica, dai o termo
sociomaterialidade. Paparoutis, Franco e Papadoulos (2015)
utilizaram-se da nogdo de affordances como aspectos da
materialidade de uma ferramenta estratégica que permite ou
constrange seu uso.

Baseando-se também na nocdo de affordances de Gibson
(1979), Jarzabkowsky e Kaplan (2015) desenvolveram um modelo
para examinar as inter-relagGes entre, de um lado, as possibilidades
de utilizacdo das ferramentas estratégicas em uso e, de outro lado,
a agéncia dos atores da estratégia. O objetivo desse modelo é
determinar como e quando as ferramentas sdo selecionadas e
aplicadas e, além disso, avaliar o uso correto ou incorreto das
ferramentas tendo em conta os diferentes atores que as utilizam
(DAMERON; LE; LEBARON, 2015, p. S1).

Para Fayard e Weeks (2014, p. 237), por sua vez, a
affordance é um conceito tanto disposicional quanto relacional:
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Acreditamos que o conceito de
affordance pode fornecer uma lente
poderosa para estudar as relages co-
constitutivas entre tecnologia e pessoas
nas organizacdes e que pode fornecer
uma linguagem melhor para descrever
como as praticas particulares sdo
moldadas e modeladas pela estrutura e
configuragdo. No entanto, para o
conceito de affordance fornecer tal
linguagem, propomos a
reconceitualiza-la como um conceito
dualista - ou seja, a affordance é tanto
disposicional quanto relacional, o que
acreditamos ser uma interpretagéo mais
dificil, mas potencialmente mais Util.
Em particular, nos permite examinar
como as praticas das pessoas e seu uso
da tecnologia em um cenario é
moldado, mas nunca totalmente
determinado, pelo estabelecimento de
caracteristicas fisicas e sociais.

E importante salientar que para Gibson (1979, p. 68-69),
ainda, o que outras pessoas oferecem para 0 homem, compreende
todo o dominio da significancia social. O autor identifica quatro
diferentes tipos de affordance, a saber: o que a outra pessoa é, 0
que ele convida, o que ele ameaca e o que ele faz:

Para cada um desses tipos de
affordance, a pergunta que devemos
fazer é: como isso é percebido? E antes
disso, qual é a informac&o do estimulo
para especifica-la e, segundo, como
essas informagdes sdo coletadas?
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Nesse sentido, o conceito de affordance é aqui apropriado
na medida que as a¢des e interacGes dos usuarios desta pesquisa
sdo influenciados pela materialidade, ou ainda, como defendemos,
pela sociomaterialidade em que, tanto pelos artefatos quanto o
ambiente em que estdo inseridos, lhes permite ou inibe suas
praticas.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo, sdo explicitados 0s procedimentos
metodoldgicos desta pesquisa, contemplando a caracterizacdo, o
desenho e o protocolo de pesquisa, bem como técnicas de coleta e
de andlise dos dados que foram coletados.

4.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Caracteriza-se este estudo como indutivo em que o
pesquisador desenvolve uma teoria com os resultados da analise de
dados, a medida que coleta os dados e 0s examina (GODOQY, 1995;
CRESWELL, 2010) e, portanto, qualitativo (CRESWELL, 2014,
p.49). Na pesquisa qualitativa, o pesquisador busca compreender
os fendbmenos investigados sob o ponto de vista dos participantes
(GODQY, 1995). A pesquisa qualitativa permite aprofundar as
observagdes do pesquisador e descrever 0s eventos que ocorrem
no dia a dia de um grupo, com foco nas estruturas sociais, assim
como, 0 comportamento dos individuos enquanto membros do
grupo, buscando interpretar o significado desses comportamentos
dentro do contexto cultural do grupo (CRESWELL, 2010, 2014).

Se classifica, ainda, como uma pesquisa descritiva, pois
que visa a identificagdo das caracteristicas conhecidas que
compdem o fendmeno, normalmente feita sob a forma de
levantamento e observagBes sistematicas. O pesquisador
qualitativo busca verificar como determinado fendmeno se
manifesta nas atividades, procedimentos e interacGes de rotina
(GODOY, 1995; ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER,
1999; CRESWELL, 2010).

Quanto ao método de pesquisa, optou-se pelo estudo de
caso. Para Becker (1994), o estudo de caso retne dois propositos,
a saber, compreender as diversas formas de interagcdo em um grupo
e encadear declaracdes teoricas capazes de explicar regularidades
do processo e estruturas sociais, em que resultado final devera
gerar contribuigdes tedricas. De acordo com Godoy (1995), para
se adotar um estudo de caso deve-se estar aberto as suas
descobertas, mesmo que se inicie com um esquema tedrico, novos
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elementos e novas dimensdes devem ser perseguidas uma vez que
a realidade é sempre complexa. E uma estratégia em que o
pesquisador explora de forma profundada um programa, um
processo, uma atividade ou individuos (CRESWELL, 2010, 2014).

Quanto a justificativa para a sele¢do do caso, a empresa
objeto de estudo esta alinhada com os objetivos da pesquisa por se
tratar de uma empresa de tecnologia da informacéo que desenvolve
um produto que auxilia os gestores de Tl a acompanhar se a
experiéncia dos usuarios estd satisfatoria ou ndo ao acessarem
sistemas corporativos. Essa avaliacdo tem foco na performance e é
realizada por robds de software que simulam usuarios de Tl e
analisam esse desempenho em tempo real.

A empresa, denominada de My Dashboard, para preservar
sua identidade e informacdes obtidas pela pesquisa, é uma spin-off
de uma empresa de infraestrutura de Tl e tem pouco mais de um
ano de existéncia. A My Dashboard participa do programa de p6s-
incubacdo do MIDI tecnoldgico da é Associacdo Catarinense de
Empresas de Tecnologia (ACATE).

Algumas caracteristicas da empresa sdo importantes para
a pesquisa, como o fato de se tratar de uma startup de inovacéo
com alto potencial de comercializagdo; atuar com tecnologias
atuais; voltar-se para a gestdo estratégica de Tl dos clientes e
utilizar-se de artefatos cobertos de significacbes, como cores,
imagens, gréaficos e textos, em suas rotinas.

Mais especificamente, destaca-se a relevancia da selecéo
deste caso, pois a empresa gera indicadores estratégicos que
apontam a experiéncia do usuario no uso da tecnologia.

4.2 DESENHO DA PESQUISA

Nesta secdo, apresenta-se o0 desenho da pesquisa,
incluindo questdo de pesquisa, objetivos da pesquisa, principais
autores da fundamentacéo tedrica e as proposi¢des decorrentes do
marco tedrico construido.

Os pesquisadores qualitativos ndo partem de hipoteses
estabelecidas a priori, mas de questdes amplas as quais se tornam
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mais diretas e especificas ao passo que se avanc¢a na investigacao
(GODOY, 1995).

Um problema de pesquisa cientifica, conforme Kerlinger
(1979), é: (i) questdo que é uma sentenca em forma interrogativa
(if) questdo que pergunta algo a respeito da relacdo entre
fendmenos ou variaveis. Com base na literatura consultada,
chegou-se a seguinte questdo de pesquisa: Como artefatos
materiais, e suas caracteristicas, envolvidos no fazer estratégia
influenciam e sdo influenciados pelas a¢Ges dos atores sociais?

A fundamentacdo tedrica foi dividida em dois diferentes
temas: strategizing e sociomaterialidade. Portanto, como descrito
nos capitulos 2 e 3, e elencado no Quadro 3, este trabalho
fundamenta-se nas nogdes de strategizing (Jarzabkowski, 2007); e
sociomaterialidade (ORLIKOWSKI, 2007), além do conceito de
affordance (GIBSON, 1979), o qual foi significativo para
compreender como os elementos humanos e os artefatos materiais
se relacionam no caso estudado.

Assim, com base no referencial desenvolvido, chegou-se
as proposicoes:

P1: Os artefatos materiais envolvidos nas praticas dos
atores sociais, os praticantes do strategizing, favorecem as
escolhas estratégicas (CHILD, 1997; JARZABKOWSKI et al.,
2015).

P2: A interagdo entre ator social e materialidade ocorre por
meio da significacdo atribuida pelo praticante da estratégia quanto
as affordances dos objetos (Gibson, 1979);

P3: O strategizing ocorre por meio da sociomaterialidade,
uma vez que as a¢des dos praticantes da estratégia estdo vinculadas
aos artefatos materiais e que essas agdes ndo sdo dadas, mas
dependem da intencdo dos atores que as executam (ZAMUTTO,
2007).

O Quadro 3 apresenta o desenho da pesquisa
esquematizado:
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Quadro 3: Desenho da Pesquisa

OBJETIVO
DA PESQUISA

Compreender como as a¢fes dos praticantes
influenciam e séo influenciadas pelos artefatos
materiais envolvidos no fazer a estratégia

OBJETIVOS
ESPECIFICOS

@ identificar quem sdo os praticantes da estratégia
sob a dtica da Estratégia como Pratica;

b) identificar as praticas realizadas pelos praticantes
da estratégia sob a oOtica da Estratégia como
Prética;

0 identificar quais sdo os artefatos materiais
envolvidos no fazer estratégia pelos praticantes
observados, sob a 6tica da Estratégia como Prética
e considerando 0s aspectos sociomateriais;

d) analisar como se relacionam as caracteristicas dos
artefatos materiais identificados com as praticas
dos praticantes envolvidos no fazer a estratégia,
sob a Gtica da Estratégia como Pratica e da
Sociomaterialidade.

MARCO
TEORICO

e  Estratégia como pratica
Whittington (2006, 2012)

e  Strategizing
Jarzabkowski (2007)

e  Sociomaterialidade
Orlikowsky (2007)

o  Affordance
Gibson (1979)

PROPOSICOES
DA PESQUISA

P1: Os artefatos materiais envolvidos nas praticas dos
praticantes do strategizing, favorecem as escolhas
estratégicas (CHILD, 1997; JARZABKOWSKI et al.,
2015).

P2: A interacdo entre ator social e materialidade
ocorre por meio da significacdo atribuida pelo
praticante da estratégia quanto as affordances
dos objetos (Gibson, 1979);

P3: O strategizing ocorre por meio da
sociomaterialidade, uma vez que as agdes dos
praticantes da estratégia estdo vinculadas aos artefatos
materiais e que essas a¢des ndo sao dadas, mas
dependem da intencdo dos atores que as executam
(ZAMUTTO, 2007).

Fonte: Elaboragdo propria
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4.3 TECNICAS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

As técnicas de coleta de dados para este estudo de caso
foram observacdo participante e entrevistas semiestruturadas,
constituindo essas, fontes primérias, além de fontes secundarias,
como analise de documentos.

O método da observagdo, como argumenta Vianna (2003)
e Jaccoud e Mayer (2008), possibilita a realizacéo de estudos com
maior profundidade, tendo como vantagem, ainda, o fato de o
comportamento ocorrer em um meio natural. Sendo assim,
portanto, uma técnica menos reativa.

Para este estudo, realizou-se a observacdo de como
ocorrem as rotinas de acompanhamento dos dashboards onde estéo
os indicadores, como eles tratam e conversam entre si, como S&o
utilizadas as ferramentas como telefone, whatsapp, trello, slack,
email, como se da a relacdo de entrosamento dos usuarios com
essas ferramentas. Para tal, foi utilizado um bloco eletrénico de
notas, com registros referentes a todos os acontecimentos de
observacdo e registro, sempre que possivel. Foi possivel ainda,
participar de reunifes de planejamento de aspectos referentes ao
produto e suas melhorias, bem como reunides com a area comercial
sobre a implantagcdo de um CRM na empresa, compreendendo
também as mudancas na estratégia de venda.

As entrevistas semiestruturadas formam uma das mais
importantes fontes de informagdes para um estudo de caso, por se
constituirem em poderosas fontes de evidéncias (GODOY, 1995).
Neste caso, as entrevistas, que mais se assemelharam a conversas
informais, foram abertas e flexiveis. Com isso, objetivou-se
permitir que os atores se sentissem o mais a vontade possivel, além
de que as duvidas que surgissem ao longo da conversa fossem
dirimidas sem necessidade de se ater estritamente a um roteiro
preestabelecido. Foram entrevistados um sécio fundador (CEO),
seis membros da equipe de desenvolvimento e um trainee.. As
conversas gravadas ocorreram entre 0s meses de outubro 2018 e
fevereiro de 2019, com duracgdes entre 25 e 45 minutos.
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As entrevistas foram registradas, com autorizacdo prévia
dos entrevistados, bem como todos assinaram um documento
contendo palavras-chaves/frases-chaves de cada entrevista e
autorizando a divulgacdo do seu conteudo, visando assegurar a
correta interpretacdo dos dados. O conteldo, por sua vez, pdde ser
conferido pelos entrevistados, dando-lhes oportunidade para
reafirmar ou discordar de algum aspecto. As questdes norteadoras
das entrevistas foram relacionadas com o atendimento dos
objetivos especificos, ou seja, reconhecer 0s praticantes; as
praticas dos atores sociais; 0s artefatos materiais envolvidos no
fazer estratégia, incluindo os aspectos significativos (como cores,
layout, formas, linguagem verbal e ndo verbal); assim como,
relacionar os aspectos percebidos dos artefatos materiais e as
praticas dos praticantes.

A analise documental, por sua vez, apresenta como
vantagem a diminui¢do da influéncia do pesquisador sobre os
participantes da pesquisa (CELLARD, 2008).

Os documentos analisados foram aqueles disponibilizados
e relacionados ao objetivo desta pesquisa. Os documentos foram:
testes mapeados em texto (word) e desenho (bizagi), tratam-se de
documentos necessérios para a implantagdo os testes de UX
(experiéncia do usuario); assim como, as versdes de dashboards
produzidos a partir dos testes implementados os quais sdo a base
darotina de trabalho e acompanhamento da gestéo de TI; materiais
de comunicacdo de marketing, como website, videos e
infogréaficos; e demais documentos utilizados nas ferramentas de
comunicagao que representaram relevancia para a pesquisa.

Com a coleta de diferentes fontes de dados, pretendeu-se
realizar a triangulacdo de dados (VERGARA, 2010), a qual
possibilitou conferir maior credibilidade e robustez na fase de
andlise dos dados.

A fase de analise de dados é uma das mais complexas e
pode iniciar mesmo durante a fase de coleta, quando se esta
realizando as observagdes, por exemplo, o pesquisador j& pode ir
fazendo notas de suas analises.

Para a analise de dados, foram adotadas duas técnicas
articuladas, a técnica pattern matching (TROCHIM, 1989)
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combinada com a analise da narrativa (GODOI; BANDEIRA-DE-
MELO; SILVA, 2006).

Para Trochim (1989), toda pesquisa social é baseada em
ideias de pattern matching (correspondéncia de padrdes), podendo
ser esta técnica considerada como propicia em uma pesquisa de
estudo de caso. A Figura 4 representa o processo dessa técnica de
andlise, que considera a articulacdo, densidade, nuances e
interpretacdo decorrentes das ideias construidas a partir do
referencial tedrico com o que foi encontrado (correspondido/ou
n&do) na realidade observada (nas entrevistas, documentos e modus
operandi) resultando no encontro de padrdes tedricos e empiricos.

Figura 4: Analise Pattern Matching

Realidade Teorica - Teotias
- Ideias
- Sugestdes

g

‘ Tarefa de Coneettualizagio ‘

Pattern Matching

Observagio Estruturada

‘ Organizagio dos dados ‘

Realidade
Observada - Entrevista

Articulacio:
densidade/interpretago/
nuances

Fonte: Adaptado de Trochim (1989)
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Para operacionalizar a analise dos dados parte-se da adogdo
de elementos constitutivos e fatores operacionais de andlise,
segundo Kerlinger (1979). A definicdo constitutiva refere-se a
conceitos e palavras comumente utilizadas pelas pessoas, porém
consideradas insuficientes para os propositos de um estudo
cientifico. A definicdo operacional propicia significado a um
constructo categoria, identificando e descrevendo os caminhos
necessarios a sua compreensdao (KERLINGER, 1979).

Considerando que os elementos constitutivos de analise
possibilitam a partida para 0 campo com um mapa orientativo,
porém de forma alguma definitivo, elencou-se aqueles itens que
necessariamente comporiam a pesquisa, uma vez que fazem parte
do referencial teérico adotado. A partir dos quais, entdo ja feita a
imersdo no campo, foi possivel adotar outros aspectos que
germinaram a medida que a pesquisa foi sendo desenvolvida, por
meio da observacdo, das conversas e da contraposicdo entre a
teoria e a realidade in locus.

Desta forma, o que se pretendeu foi, a partir dos objetivos
especificos desta pesquisa e do referencial tedrico adotado, eleger
elementos constitutivos (EC) e fatores operacionais de andlise
(FO) que serviram como orientadores para coleta, interpretacéo e
analise de dados. A analise ocorreu, portanto, relacionando-se 0s
EC e FO a partir dos dados coletados na observacdo, nas
entrevistas e nos documentos.

Assim, os Elementos constitutivos (EC) que embasaram o
encontro dos Fatores Operacionais (FO) correspondentes sao:

EC1 - strategizing: é a construgdo do fluxo de atividades
por meio de agdes e interagBes de multiplos atores e das praticas
em que se apoiam (JARZABKOWSKI et al., 2007).

FO1 — normas e procedimentos do trabalho estratégico
que estdo presentes no dia a dia dos praticantes de uma
organizacao; bem como o modo como as pessoas realizam esse
trabalho estratégico; sdo as acOes e interacdes dos praticantes na
pratica cotidiana que permitem evidenciar a estratégia
acontecendo. Séo as atividades do dia a dia e como elas acontecem
realmente pelas maos dos atores praticantes.
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EC2 — sociomaterialidade: capacidade que a materialidade
possui de ser social desde a sua concepcdo, destinacdo a um uso
especifico e a utilizacdo inserida num contexto social, sendo um
elemento de transformacdo, permitindo perceber sua relagdo com
0s processos da organizacdo (CAVALCANTE; BISPO, 2014, p.
89).

FO2 —artefatos materiais utilizados nas atividades do dia a
dia as quais fazem parte da prética estratégica; a forma como séo
utilizados os artefatos materiais disponiveis, como tecnologia,
espaco fisico e ferramentas, dentro das possibilidades e limitacdes
de uso (affordances) que eles possuem.

Como dito anteriormente, essa ordenagdo ndo foi
definitiva, pois que a inser¢do no objeto de pesquisa, na realidade
a ser observada, revelou outros importantes aspectos que nao
poderiam ter sido previstos na fase inicial da pesquisa, assim como,
as nuances, interpretacGes e articulagdes que surgem da interacéo
entre observador e elementos observados.

Por sua vez, a analise da narrativa ¢ uma técnica que
consiste em relatar as experiéncias anteriores por meio do
agrupamento da sequéncia verbal com os fatos passados (LABOV,
1977).

Portanto, a técnica de analise da narrativa apresentou-se
adequada a este estudo, pois que, segundo Boje (2001, p.3), as
organizagdes sdo espagos repletos de “historias ndo-construidas e
fragmentadas a serem capturadas por uma cria¢do de sentido de
retrospectiva”.

Neste sentido, foram realizadas conversas em tons
informais com trés dos atores que estdo envolvidos desde o inicio
da ideia, fazem parte da estratégia de forma direta, e permanecem
em importantes papéis na startup até os dias atuais. Além desses,
outros quatro atores responsaveis por transformar a ideia do
produto em algo concreto narraram suas experiéncias desde entdo.
Por fim, dois atores mais recentes nesse arranjo que, nao estiveram
envolvidos com a estratégia inicial, ou mesmo com a ideia do que
seria 0 produto inovador, mas que atuam hoje diretamente com o
produto, relataram como foi sua ambientacdo e como incorporou a
ideia e o espirito da equipe.
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Como apoio para a implementacdo da técnica da analise da
narrativa, utilizou-se o trabalho de Rese et al. (2010) em que 0s
autores se basearam em cinco pontos fundamentais (PENTLAND,
1999), a saber: a sequéncia temporal; os atores focais ou o ator
focal; a voz narrativa identificavel; padrdes de referéncia para
avaliacdo e outros indicadores de contetido e contexto, emque:

(1) a sequéncia temporal, (aspecto em
gue muitas andlises detém-se, sem
extrapolar para os demais, perdendo a
riqueza de andlise da narrativa), que
significa dizer que a narrativa tem um
comeco, um meio e um fim que lhe
confere  uma sequéncia temporal
especifica e a localiza em um tempo e
espaco; (2) os atores focais ou o ator
focal, relacionado ao fato de que a
narrativa é sempre sobre alguém ou
sobre algo, e nesse caso podem ser
identificados protagonistas (e
antagonistas) na sequéncia da histéria;
(3) avoz narrativa € identificavel, o que
significa dizer que em uma narrativa
aquele que narra esta fazendo-o de seu
lugar, de seu ponto de vista, e a sua fala
personifica o individuo que ¢é; (4)
padrdes de referéncia para avaliacéo,
que significa dizer que as narrativas
carregam  valores  culturais e
significados que conferem certo padrdo
para as avaliagcbes, ou seja, toda a
narrativa carrega uma “moral”, ou
expressfes do que pode ser julgado
como certo ou errado; (5) outros
indicadores de conteldo e contexto,
que extrapolam um conjunto de eventos
e possuem uma série de instrumentos
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capazes de indicar tempo, lugar,
atributos dos atores, atributos do
contexto etc., 0s quais sdo
fundamentais para a interpretacdo dos
eventos (RESE et al., 2010, p. 7).
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, passa-se a relatar os achados a que se chegou
com esta pesquisa, descrevendo o contexto do caso, bem como as
situagOes vivenciadas, articulando de forma qualitativa a teoria e a
pratica encontrada.

5.1 APRESENTACAO DO CASO

A empresa objeto deste estudo cujo nome ficticio adotado
aqui € My Dashboard é uma spin-off, termo utilizado no contexto
de negbcios para empresas derivadas de outras empresas, que
opera no formato Business to Business (B2B). O negdécio, assim,
originou-se da percepcdo interna de participantes da equipe que
desenvolvia os servicos de infraestrutura de T1 os quais consistiam,
de forma abreviada, em venda de equipamentos e de seus softwares
correspondentes, além da assisténcia técnica necessaria aos
equipamentos.

A empresa mae da startup analisada esta ha mais de 20
anos no mercado, aqui ela serd nomeada de PWS. Conforme
explicado pelo CEO das duas empresas, € necessario se reinventar
constantemente para atender o mercado super dinamico de TI.
Nesse contexto é que a ideia original da My Dashboard surgiu:
“(...) ndo era pra ser uma empresa, era pra ser uma ferramenta para
ser utilizada dentro da PWS”.

Dentre os membros da sociedade da startup criada, além
dos socios da PWS que possuem uma porcentagem da My
Dashboard, existem outras duas pessoas.

Na prética, a My Dashboard est4 perto de completar seu
terceiro ano de existéncia, considerando desde a decisdo de investir
na ideia até, de fato, o inicio de suas atividades. Conta com um
escritério em Floriandpolis e um em Portugal. Também recebeu
acreditacdo do BNDES em seu projeto de P&D e ser& aportada por
fundos europeus no projeto PT2020, em Portugal.

Em Florianépolis, a My Dashboard atualmente tem uma
equipe propria de 13 funcionarios divididos em cinco equipes de
atividades fins que correspondem a vendas, pds-vendas,
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marketing, diretoria geral e desenvolvimento do produto. Além
dessas, ha as equipes partilhadas com a PWS que correspondem as
atividades meio, como administrativo-financeiro.

Um desafio para transformar a ideia em algo concreto foi
gue os integrantes iniciais da My Dashboard ndo eram
especialistas em desenvolvimento de softwares. Sendo a equipe de
desenvolvimento inicial formada por dois colaboradores da
empresa originaria que, segundo o CEO, “usavam uma parte do
tempo deles para trabalhar na My Dashboard”.

Para 0 sOcio e lider técnico da equipe de desenvolvimento,
“hoje a My Dashboard tem mais futuro que a propria PWS”. Ele
sintetiza como foi o processo inicial da startup:

O dashboard ndo nasceu como
dashboard, nasceu um monitoramento
0 CEO pediu...E que no datacenter o
monitoramento, ele é bem
negligenciado, todo mundo finge que
faz, todo mundo finge que tem, mas na
pratica ninguém cuida...e 0 CEO pediu
que alguém tocasse essa demanda e
ninguém queria pegar, dai eu fui 14 e
abracei. E dai fiz um curso, vim cheio
de ideias e dai conversando com o CEO
comecgou a nascer um dashboard bem
diferente do que € hoje. E ai a gente foi
montando devagarinho, eu e o CEO
fomos conversando em varias reunides
e ai fomos montando o que a gente
entendia e ele foi tomando corpo, né?!
Quem auxiliou bastante também nesse
processo foi o desenvolvedor 4
devagarinho eu fui puxando ele p’ro
monitoramento, que ele também néo
era de monitoramento, e devagarinho
ele veio colaborando bastante ali. O
processo nasce basicamente assim:
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comigo, com o CEO e com o
desenvolvedor 4.

Um outro aspecto desafiador a ser ressaltado é que a ideia
do produto é algo totalmente inovador o que os impediu de realizar
um benchmarking ou ainda de contratar especialistas no tipo de
solucdo, conforme explica o CEO:

ndo da nem para copiar uma empresa de
mercado porque 0 que a gente ta
fazendo aqui ndo tem [no mercado] [...]
que é desenvolver testes, documentar
os testes, desenvolver tentar atribuir
uma importancia para ele, que é o ponto
que a gente tem que chegar algum dia
[...] ¢ uma ideia inovadora [..] as
empresas que fazem algo mais parecido
é bem diferente.

Mas entdo, que produto é esse e o que ele pode fazer pelo
cliente? No site da startup, é possivel ler que “A experiéncia do
usuario agora ¢ um indicador mensuravel, objetivo e confiavel e
pode ajudar sua empresa a melhorar ainda mais sua gestdo da ti,
aproximando vocé do seu usuario final”. Isso se da porque a(s)
performance(s) das aplicagdes sdo medidas sob o ponto de vista do
usuario e ndo do datacenter da empresa cliente.

Ainda pelo disposto no site,

O Dashboard é recomendado no
acompanhamento das atividades e
processos considerados criticos e
estratégicos, cujo desempenho pode
afetar diretamente a geracdo de
receitas, a produtividade ou a imagem
da empresa.
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Pode-se dizer, grosso modo, que a solugdo da empresa é
uma combinacdo de hardware e software em que rob6s fisicos ou
virtuais simulam passos de roteiros que seriam executados pelo
usuario de determinada aplicacdo, seja ela web ou desktop. Os
resultados dessas execugdes sdo enviados para plataforma que
apresenta através de recursos visuais, como gréaficos, cores,
nlmeros, porcentagens e textos, as performances das diferentes
simulagGes divididas por horarios (rounds).

Esses resultados apresentam indicativos de tempo para
classificar se uma execucao obteve “sucesso” (realizado dentro do
tempo ideal); se merece “atencdo” (ultrapassou o tempo ideal,
porém ainda é aceitavel); ou se atingiu um “timeout” (demorou
mais que um usuario humano esta disposto a esperar, de forma que
ele provavelmente fecharia a aplicagdo). Além desses trés estados,
um teste também pode resultar em uma “falha” (quando ndo ¢
possivel continuar o passo do teste) ou, ainda, estar “sem dados”
(quando os dados do teste ndo chegam a plataforma).

Para exemplificar melhor isso, imagine-se 0 passo a passo
que um cliente segue para realizar a compra de um produto em uma
loja virtual. 1sso compreende desde a navegacao até o site da loja
na internet, procurar o produto desejado, seleciona-lo para compra,
incluindo tamanho e cor, enviando-o assim ao carrinho de compra
virtual. O robd simula cada um desses passos e os dados séo
enviados a plataforma.

Dessa forma, é possivel identificar os momentos em que o
site operou com sucesso ou quando teve problemas, isso também
vale para cada passo do roteiro de teste da aplicag&o.

Com essa confianca no futuro promissor da My
Dashboard, o CEO estima que a equipe de desenvolvimento do
produto ird triplicar:

Entdo tem esse nlcleo que é o core do
produto que é o banco de dados - qué
que a gente pretende armazenar - tem o
‘mundo’ que é a apresentacdo visual do
produto [...] isso p’ro produto ser
desenvolvimento e continuar sendo
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mantido. Tem a turma que tem que
desenvolver testes que, exatamente
como ¢ um desconhecido, ndo da p’ra
prever quanto que precisaremos ter. Eu
estimo entre 15 e 20 pessoas.

Assim, tendo-se explanado sobre o0 contexto
(JARZABKOWSKI; KAPLAN, 2015) em que a startup surgiu e
se encontra no atual momento, passa-se agora a detalhar a imerséao
no campo de pesquisa.

5.2 IMERSAO NO CAMPO

Em 2 de maio de 2018, a observacdo participante foi
iniciada por meio da inclusdo da pesquisadora ao corpo de
funcionarios da startup My Dashboard. O cargo a ser ocupado era
de analista de neg6cios em uma area recém-criada na empresa.

A érea de anélise de neg6cios possui uma interacao diaria
com a equipe de desenvolvimento do software, produto da
empresa. Tal interacéo se justifica porque o setor tem como missdo
apoiar o desenvolvimento do produto, bem como monitorar os
testes de clientes fixos e potenciais, além de apoiar a area de
vendas.

Além disso, foi possivel a participacdo na maioria das
ferramentas de comunicagéo utilizada pelos membros das equipes
observadas, como Whatsapp, Slack e Trello, o que permitiu uma
visdo geral e, por vezes, aprofundada das rotinas e questdes que
surgiram.

Um outro aspecto a ressaltar foi que no meio da pesquisa,
iniciou-se um projeto de implantacdo de um CRM (Customer
Relatioship Management) para uso das equipes comercial e de
desenvolvimento, do qual a pesquisadora tornou-se lider, de forma
que se tornou necessaria sua relacdo mais direta com os envolvidos
(englobados no objeto desta pesquisa). 1sso representou, entdo, um
desafio, pois que houve uma preocupacdo em ndo realizar as
conversas/entrevistas durante o periodo inicial do projeto, ja que
havia uma certa resisténcia por parte das equipes ao novo sistema
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que seria implantado. Assim, se pretendeu evitar um impacto
negativo por razdo de um momento de mudanca especifico, ja que
este ndo era o foco do estudo.

Antes de se iniciar a descricdo da analise, lista-se aqui
alguns dos principais marcos vivenciados na observacdo
participante, Quadro 4.

Quadro 4 — Principais marcos da pesquisa

Data Descrigdo

26/07/18 | Um dos desenvolvedores comunica no grupo do
whatsapp que iniciou o uso de uma nova funcionalidade
da ferramenta Gitlab.

07/08/18 | E iniciada a implantacio de um CRM para uso das areas
comercial e de desenvolvimento.

04/09/18 | Implementacgdo de nova versdo do dashboard.

11/09/18 | Novas mudangas na apresentagao visual do dashboard é
interpretado como uma confuséo de cores por alguns
atores sociais. Conversa presenciada pela pesquisadora.

12/09/18 | Um novo dashboard é implantado.

15/10/18 | Versdo 1.2 do dashboard implantada.

24/10/18 | Reunido de entrega da versdo 1.2 do dashboard
implantada.

25/10/18 | Reunido de planejamento da versdo 2.0. E apresentado
pela area de neg6cios um novo processo para defini¢fes
relativas a melhorias no produto.

06/02/18 | Nova alteracdo no produto: estrutura de tempos dos
testes. Deve-se incluir para proxima versao o "tempo de
usuario" e "tempo de sistema", por demanda do CEO.

Fonte: Elaboracdo propria

Dessa forma, foi possivel observar, tanto de forma indireta
como direta, episddios de todas as atividades que compdem o ciclo
de vida do produto da My Dashboard.
5.3 ANALISE DOS ELEMENTOS CONSTITUTIVOS

Para melhor estruturacdo da andlise, optou-se por
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apresentar este tdpico trazendo os achados da pesquisa, por meio
das técnicas utilizadas pattern matching e analise da narrativa, em
conjunto, assim como a analise dos elementos constitutivos EC1 e
EC2.

5.3.1 EC1 - Strategizing e EC2 — Sociomaterialidade

A estratégia como pratica nos permite vislumbrar a
estratégia como sendo construida na rotina diaria de trabalho dos
membros de uma organizacdo (Whittington, 2006; Jarzabkowski,
2007).

Considerando essa atuagdo construida na rotina
organizacional é que a materialidade ganha importancia no
processo estratégico, uma vez que toda materialidade faz parte de
contextos sociais, permitindo que as a¢Bes sociais acontegam
(FAYARD; WEEKS, 2014); ou, ainda, que o strategizing ocorre
por meio da sociomaterialidade.

Com o intuito de compreender esse cenario na My
Dashboard, apés um periodo de observacao do trabalho do time de
desenvolvimento e da interagdo entre essa area e as demais areas
da empresa, foram realizadas entrevistas com o CEO e os
desenvolvedores. Assim, apresenta-se o perfil dos entrevistados
praticantes.

O primeiro ator social a que se definiu entrevistar (entenda-
se aqui entrevista como uma conversa direcionada pelos elementos
de andlise da pesquisa, porém com um tom mais informal, apesar
de gravada) foi o CEO e s6cio majoritario. O entendimento foi de
que seria interessante conhecer inicialmente aquele que é
reconhecido como a “mente da My Dashboard”, uma vez que dele
vem as demandas iniciais para os trabalhos.

O segundo entrevistado é um dos mais novos membros da
empresa, com menos de um ano na funcdo. A intencdo aqui foi
confrontar o entusiasmo do CEO com a viséo de um ator social que
ndo participou da concepgdo do negdcio desde o inicio. Apesar
disso, o entrevistado é responsavel por atividades-fim da solucéo
da empresa, ou seja, 0s testes. Segundo ele, ja na sua fase inicial
de integracéo, ele péde identificar qual é o objetivo daempresa.
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O terceiro entrevistado tem uma dindmica diferente de
integracdo com a equipe. E um designer que atua com o
desenvolvimento de frontend e vai ao prédio da My Dashboard
apenas uma vez por semana. Sua funcdo envolve a
disponibilizagdo da interface visual do dashboard, as cores,
graficos, textos e toda a disposi¢do dos elementos textuais e ndo
textuais do produto da startup.

O quarto entrevistado tem cerca de um ano e meio de

empresa, é altamente capacitado como profissional e supervisiona
a area de testes. Segundo ele, um dos maiores desafios é conseguir
compreender o que pretende o CEO para a empresa, de forma a
apreender essa visdo e encontrar meios de incorpora-la ao produto.

O quinto entrevistado é um dos trés membros que estavam
juntos desde o principio da startup, inclusive quando ainda s
existia a empresa mae. Essa conversa foi uma das mais detalhadas,
demonstrando que o ator tem um importante conhecimento da
solucdo e da empresa.

O sexto entrevistado também é um dos trés membros
iniciais da My Dashboard e hoje atua como chefe da equipe de
desenvolvimento do software.

A sétima entrevistada é uma desenvolvedora backend, que
ndo estd na empresa desse o inicio, mas que trabalhou para
esquematizar e padronizar os cddigos do produto como ele se
apresenta atualmente.

O ultimo entrevistado é o trainee. que, como ele descreveu
na conversa, foi integrado a empresa para apoiar pProcessos
relevantes para a empresa, além de evoluir com o calculo do indice
de performance da My Dashboards. Ele é também filho do CEO.

A partir da observacgdo participante, das entrevistas e da
andlise de documentos, (como processos mapeados, dashboards e
infogréficos) foi possivel distinguir trés grandes grupos de préticas
realizadas na My Dashboards, que constituem os Fatores
operacionais (FO1) a saber (FO1a) Préticas de desenvolvimento de
um produto inovador; (FOb) Préticas de criagdo de um modelo de
vendas; e (FO1c) Praticas de gestdo de clientes.

Dessa forma, foi possivel perceber que cada uma das
atividades desenvolvidas na empresa pode ser enquadrada em uma
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dessas grandes praticas que compdem o EC1l - strategizing,
constituindo-se um Fator Operacional (FO1). Além disso, para cada
uma dessas praticas, tem-se uma relagéo ou conjunto de interagdes
entre o praticante (ator social), que pode ser um desenvolver do
produto ou servigo, e uma materialidade.

5.3.1.1 FO1,: Préticas de desenvolvimento de um produto inovador

A principal categoria de préatica identificada na My
Dashboard refere-se justamente ao que é o core da empresa:
atividades relacionadas ao desenvolvimento do produto. Tanto o é
que, em relacdo ao numero de funcionérios totais da empresa, o
time de desenvolvimento chega a contabilizar pouco mais da
metade das pessoas. Além da equipe citada, os praticantes de
outras areas também precisam, uns em maior nivel que outros,
empenhar-se em praticas relacionadas ao produto.

Essas praticas sdo permeadas ou compostas pelas
ferramentas (materialidade) tonando-se envolvidas pelos artefatos
que as compde de forma inseparavel. Por isso, as praticas ocorrem
por meio desses artefatos (FO2).

Dessa forma, faz-se relevante ilustrar aqui as principais
versbes do produto (F02), ressaltando suas principais
caracteristicas e evolugdes, até o fim do periodo em que a pesquisa
foi realizada. Afinal, conforme afirma o desenvolvedor 3: “o teste
é o0 grande produto da My Dashboard”.

A versdo inicial do produto da My Dashboard foi
elaborada por um dos trés membros iniciais. Nessa época, ele ainda
ndo sabia muito sobre desenvolvimento de software, pois atuava
em outra &rea, com infraestrutura de Tl na empresa mae. Apesar
de parecer assemelhar-se com a versdo atual, foi criada com uma
outra tecnologia e um outro apelo visual (F02). Significa dizer que
o0 desenvolvimento do produto vem sendo feito, desde o inicio de
acordo com as tecnologias disponiveis, além do conhecimento dos
desenvolvedores. A Figura 5 indica como era a primeira tela da
solucéo.
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Figura 5: Tela inicial da versao inicial do dashboard

Dashboard Cliente x

Fonte: print da plataforma antiga

E possivel verificar pela Figura 5 que a disposicao dos testes
era lado a lado, como cards, e apresentavam essas carinhas na
lateral. Como esse sistema ndo estd mais funcionando, as carinhas
gue aparecem sdo todas tristes, pois o preto representa “falha” e,
como explicou o desenvolvedor 4, quando um teste estava sem
dados, ele ficava no status de falha: “no comeco a gente
considerava que se ndo estava vindo dados era porque tinha falha”.

Além dos cards com as performances dos testes, do lado

vinha um mapa com a localizag&o do robd pelo Google Maps.

O desenvolvedor 4, que participou da criagdo do primeiro
dashboard, descreve a parte visual da plataforma e, ainda, as
mudancas estratégicas que ocorreram ap0s uma consultoria
recebida pela startup sugerir que o produto tivesse um perfil mais
coorporativo:

[...] verde, vermelho, amarelo e preto.
As cores ndo mudaram, € que a gente
antigamente usava, uma grande
mudancga que eu vejo, é que a gente
usava carinhas, no comeco [..] e a
gente comegou usando ela como como
elemento visual principal, entdo la
naquela l4 se tu for ver o preto t4 com a
cara de bravo, ento tinha cara de feliz
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guando estava verde, tinha a cara de
‘hum eh meia boca’ quando estava
amarelo e tal, né? Entdo era isso. [...]
Naquela época a gente ja comecou a
achar que o dashboard precisava de
uma cara mais séria, mais sisuda, mais
enterprise, eu acho que era o termo que
eles usavam na época. Entdo, foi
retirada a carinha. Ficou sé em umas
coisas, no material grafico e tal.

Até entdo, o software era algo mais voltado para o
monitoramento, sem muitas informacgdes que ndo a performance
do teste.

Na Figura 6 tem-se a versdo da tela inicial do dashboard que
estava vigente quando do inicio da pesquisa. E possivel notar que
ela ja é bem diferente de sua precursora: traz mais dados e gréaficos,
como as porcentagens de cada status de testes; além da
possibilidade de ‘favoritar’ (note o icone de estrela no canto
superior de cada card). As cores sdo, sem davida, o principal
recurso visual do produto e elas sdo bastante utilizadas para
comunicar as informacdes desejadas. E possivel verificar, ainda,
que além das cores, 0s cards tem icones, como a letra X que junto
a cor preta representa a falha; os dois pontos de exclamagéo (1!)
que junto a cor vermelha representam eu o tempo foi ultrapassado
(timeout); o ponto de interrogacdo (?) junto & cor cinza para
representar que o teste ndo tem dados; e, por fim, o sinal de check
( )que junto da cor verde representa o status de “sucesso”. Além
desses, ndo é possivel ver na figura, mas existe o status de
“atengao”.
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Figura 6: Tela do produto

= Parnamirim FoN

SEF/NFE - AM SEF/NFE - BA SEF/NFE - CE

EEEEE O I T

SEF/NFE - G SEF/NFE - MG SEF/NFE - MS EF/NFE - MT

Fonte: print da plataforma.

Percebe-se que o intuito era continuar utilizando-se de
cores para comunicar as condigdes de performance dos testes
realizados em cada round.

As principais cores ilustradas no dashboard, verde,
vermelho e amarelo, foram escolhidas pela facilidade de
associacdo a semaforos. Afinal, as cores do seméaforo séo signos
reconhecidos por todos, uma convengdo que representa “siga ou
esta tudo ok”, amarelo para “atencdo” e vermelho para “pare ou
problemas”. Essa escolha também foi uma sugestdo da consultoria
recebida:

Ja tinha cores. Acho que azul ndo tinha.
E, ndo tinha manuten¢do. Mas tinha
preto, tinha vermelho. Vermelho...veio
de bate-papo...porque ndo tem, né? E
um semaforo. Ai a gente sempre
pensou nisso porque tem um sentido
para o seméaforo ser daquele jeito.

Os proximos layouts que se pretende apresentar aqui
fazem parte da versdo atual do dashboard que esta ilustrada nas
Figura7, 8¢9, que em comparagdo a versdo inicial, possui diversas
diferencas. Por exemplo, ele exibe um apelo bem maior com as
cores e graficos do que a versdo original.

A Figura 7 apresenta uma sec¢ao resumo dos testes
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executados para o cliente o que é feito por meio de graficos e mapa
de localizagdo dos robds. A Figura 8 € a se¢do que apresenta todos
os testes ativos por rob6. Ao clicar em um dos testes, a visdo
apresentada é a da Figura 9 que informa os resultados por rounds
rodados, além do calendario (heatmap) em forma de mapa de calor
cuja cor é gerada de acordo com os resultados do dia.

Figura 7: Tela inicial da verséo atual do dashboard

My Dashhoard

Estado Atual
Robos Testes +
Q9
2 ﬂ 7 s
v &

Fonte: print da plataforma



65

Figura 8: continuacéo Tela inicial verséo atual do dashboard

“ Robd X [
(s 25 =
Teste A = TesteB = TesteC
Hoje Hoje Hoje
o @ - @
TesteD Teste E «  TesteF
Hoje Hoje Hoje
Teste G = TesteH “  Testel
Hoje Hoje Hoje
Windows - Verificagdo de s... ™7 Windows - Verificagao de s... Windows - Verificagdo de s... *
Fonte: print da plataforma.
Figura 9: Tela do teste
# I|:|me do Robd Nnme doteste
- 001 Categoris_Aplicagio_Teste
Seg, 18/2/19 Fevereiro/19

2* 3* 4 5 6 sis poMm

s "
Suceszo [ Timeour [l e

Fonte: print da plataforma.
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Apesar do avango no produto, ainda falta muito para que

se alcance a ideia do produto, com as funcionalidades e a
apresentacdo visual que se almeja, conforme explica o lider

técnico:

Falta muita coisa. O que a gente ja
desenhou de roadmap para ele
[referindo-se ao produto], o produto ja
ta & na frente. Mas hoje em dia, a gente
ndo ta conseguindo dar vazdo: ndo tem
médo de obra disponivel, é muito POC
[refere-se a provas de conceito]
acontecendo junto, entdo...tem...tem
umas questdes que acabam impedindo
ai, a tecnologia que ndo existe — parte
dela ndo existe, parte dela...vdo
inserindo novos conceitos, a gente tem
que redesenhar. Entdo, sei la, pega o
movimento do mouse, bom, mas pera
ai, 0 movimento do mouse vai ter que
mudar toda uma estrutura que ja estava
pronta [...] € muita mudanca. Muita
mudanga grande que d& uma patinada.
Vocé tem a impressao de que ta la na
frente, ai vocé patina, volta um pouco
para poder voltar ali, retomar aquilo ali.

Uma importante questdo é que, como explica o sécio e

lider técnico, a caracteristica inovadora do produto também
impacta na dificuldade de formacdo de uma equipe especializada:

E muito dificil, muito dificil, lidar com
equipe porque o mercado ndo t&
favorecendo, as escolhas que a gente de
tecnologia, que sdo importantes, o
mercado n&o ta preparado para isso. Por
exemplo, os cargos de do



67

desenvolvedor 3 e do desenvolvedor 1
ndo existe. Nao adianta abrir uma vaga
de emprego no mercado que ndo existe.
Eu vou ter que formar essas pessoas
[...] mas é uma area diferente & uma
coisa que as pessoas ndo gostam; nem
quem faz teste de software fora sabe 0
que a gente faz aqui. Ndo..ndo é a
mesma coisa.

Passa-se, portanto, a segunda pratica percebida nesta
pesquisa, a saber: as praticas voltadas para captacdo de clientes.

5.3.1.2 FO1: Préticas de criagdo de um modelo de venda

Um outro grupo de atividades encontradas foram
agrupadas nas praticas de criacdo de um modelo de vendas (FOL1y).
Essas praticas sdo mais percebidas nas &reas comerciais e
discutidas pelos socios, porém influenciam e sdo influenciadas
pelas praticas de desenvolvimento de produto (FO1.) e pelas
praticas de gestdo de cliente (FOL.).

Durante o periodo da pesquisa, foi possivel acompanhar
uma alteracdo na estratégia comercial. Inicialmente, a ideia era que
o0 produto fosse vendido como uma op¢do de monitoramento, com
a maturidade no desenvolvimento do produto (FO2), contudo, a
area comercial optou por mudar sua estratégia de vendas, passando
para uma abordagem de experiéncia do usuario, caracterizando,
também a estratégia emergente (MINTZBERG; WATERS, 1985).

como ndo tinha nada parecido no
mercado, a gente teve que criar muita
coisa. [..] a ideia ja era com o
dashboard, mas o dashboard era bem
diferente do que tem hoje [..] a
abordagem inicial era mais
visualizacdo - dai a gente teve que ir
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mudando - mais coletas, era mais
ligado ao monitoramento tradicional. E
ai com o tempo a gente foi se afastando
do monitoramento tradicional e acabou
virando o dashboard que ¢é a
experiéncia do usudrio. Que a
experiencia do usuario ndo € o
monitoramento. Devagarinho ele foi se
distanciando do monitoramento
tradicional.

Vale ressaltar que essa estratégia de vendas ndo é uma
op¢do Unica, pois além dos diretores comerciais que possuem
abordagens distintas, existem os canais parceiros. Assim, €
necessario que a equipe de desenvolvimento esteja alinhada com a
area comercial e vice-versa, porém as diferentes visGes implicam
em diferentes estratégias (EC2), como a forma de apresentacéo do
produto, bem como as informac@es disponiveis.

Um dos diretores comerciais por exemplo, tem apostado
na abordagem de vender o produto como um aliado da gestdo que
apresentam as seguintes aplicabilidades (retiradas da apresentacéo
comercial): “Indicador de Qualidade; Indicador de Gestio;
Avaliacdo de Servicos Cloud; Avaliacdo de Aplicativos em Geral;
e Avaliagdo de Recursos de Infraestrutura”. Assim, o My
Dashboard poderia encontrar nas consultorias de gestdo uma
interessante parceria.

Essa é uma outra questdo importante: as parcerias. O
modelo de vendas atual da empresa, apesar de ainda parecer
inconcluso, baseia-se na captacdo e canais que atuem como
representantes de vendas do produto em todo o pais. Pode se
perceber uma influéncia da empresa mée, pois que se pretendeu
que o My Dashboard fosse vendido para as empresas clientes da
PWS. Seria uma forma de entrar no mercado. Além disso, apesar
do quadro atual de empresas desse segmento de TI trabalharem
com SaaS (software as service), a estratégia empresarial aqui é
chegar a grandes clientes e 0 entendimento é de que a melhor forma
é por meio de canais (FOL).
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Por fim, mas um item que representa alto valor na
estratégia da organizacdo e que também estd englobado nas
praticas de criagdo e um modelo de vendas estd a
internacionalizacdo. O ponta pé inicial foi dado em Portugal e os
sdcios tém uma ideia de percurso que desejam seguir a partir desse
pais.

Passa-se agora para o Ultimo grupo de praticas encontrado.

5.3.1.3 FO1: Praticas de gestdo de clientes

No ciclo de vida do produto da My Dashboard, pode-se
dividir as areas em trés grandes grupos: o primeiro é o encarregado
pela venda do produto a novos clientes; o segundo é o responsavel
pela implementacdo do produto, incluindo 0 mapeamento de testes
e a preparacdo de robds na fase inicial, estando encarregado do
acompanhamento dos servigos por todo o periodo em que houver
um contrato vigente; e o terceiro do qual tem-se falado bastante
aqui, ¢ o time responsavel pelo produto e seu perfeito
funcionamento.

As atividades que foram identificadas como integrantes do
grupo de praticas de gestdo de clientes (FO1,) englobam, por
exemplo, o monitoramento didrio dos testes e robbs de cada
cliente; a analise dos dados disponibilizados na plataforma, sua
confiabilidade; a solucdo de problemas com testes e robds; o
atendimento e suporte as davidas dos clientes.

Quando do inicio da pesquisa, em maio, a equipe de
analise de negdcios monitorava todos os testes diariamente e
reportava para o grupo de whatsapp (F02) da equipe de
desenvolvimento os problemas encontrados e que deveriam ser
avaliados (em caso de timeout em varios rounds seguidos, por
exemplo, é um reflexo de uma situacdo real ou algo que deve ser
alterado no teste? Em caso de robds offline, é necessario descobrir
0 porqué da falta de comunicacdo com a plataforma etc). Nesse
grupo de whatsapp, porém, as ocorréncias reportadas poderiam se
perder com facilidade, seja porque outras questdes as encobriam,
ou porque alguém compartilhava “memes” e/ou videos.

Em julho, contudo, passou-se a realizar um status report
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diario o qual era enviado por email, até as 10h da manhd, pela
equipe de analise de negdcios. O email (FO2) constituia-se de uma
listagem que identificava os clientes e seus respectivos robds e
testes que apresentavam algum item a ser verificado, classificados
entre prioridade 1 até prioridade 5.

A partir de agosto, as questdes a serem verificadas
passaram a ser informadas por meio da abertura de ocorréncias no
Dynamics CRM, da Microsoft (FO2). Para que esse novo padrdo
ndo tornasse mais dificil a rotina da equipe de desenvolvimento, o
formulario do sistema correspondente foi enxuto e personalizado.
Outra alternativa decidida foi o envio de alertas por email quando
da abertura de uma nova ocorréncia com o seguinte formato:

Assunto: Tipo de problema — Teste — Nome do Cliente.
No corpo do email:

Prezado(a) [nome do responsavel pela ocorréncia],
Uma nova ocorréncia designada a vocé foi atualizada.
Prioridade [alta;normal ou baixa].

[descricdo da ocorréncia]

Atenciosamente,

Algum tempo depois, a partir do feedback dos membros
do time de desenvolvimento, foi definido, ainda, um padréo para a
descricdo da ocorréncia para evitar que 0S responsaveis por
resolver tenham que procurar muitas informagdes. Assim, deve
conter, além do(s) nome(s) do(s) robd(s), a(s) instancia(s) a que se
refere(m) e o usuario de acesso. Cada uma dessas informacdes é
atil para algum dos membros que vai precisar trabalhar no
problema. Para problemas com o robd, o nome do robd e usuério;
para problemas com frontend ou backend, o nimero da instancia;
para problemas com os testes, todas essas podem ser necessarias.

Uma das situacdes que pdde ser acompanhada e que se

constitui em uma estratégia emergente, pois é uma nova pratica
que nao estava presente na estratégia deliberada da empresa até o
momento, é o envio de comunicacdo aos clientes e aos parceiros
(canais) quando da mudanca no dashboard.

Como explicitado nas préticas de desenvolvimento do
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produto, a plataforma esta em constante aprimoramento: mudangas
de visual, inclusdo de novas funcionalidades, apresentacdo de
novos indicadores etc. Assim, em agosto, durante uma conversa
informal entre membros da equipe de analise de negdcios,
incluindo a pesquisadora, e de marketing da My Dashboard que
estdo alocadas na mesma sala, levantou-se o questionamento sobre
como essa mudanca no produto era informada ao cliente. Afinal,
se 0 objetivo estratégico do desenvolvimento do produto é
encontrar aderéncia de clientes, gerando valor ao produto, a forma
como isso é apresentado deve fazer sentido estrategicamente.
Porém, isso passava despercebido até entdo.

Durante a conversa, chegou-se a conclusdo de que os
clientes ativos deveriam ser comunicados das mudangas ocorridas
na plataforma, de forma que pudessem compreender e atribuir-lhes
valor. Da ideia, ficou decidido que seriam enviados videos e
infogréaficos. A Figura 10 é o esboco inicial de infografico feito por
uma pessoa de outra area, sem conhecimentos em ferramentas
visuais, para servir de briefing ao marketing na confeccdo do
material informativo.

Entdo, inicialmente, passou-se a enviar infograficos e
videos explicativos, 0 que precisou ser simplificado, pois sdo
atividades de produgdo exigentes cujo esforgo passou a ser muito
grande com as mudangas continuas na plataforma. Assim, definiu-
se que quando de alteragdes simples, devem ser enviados apenas
infogréaficos (de elaboracdo mais simples), e videos apenas com
alteragbes mais complexas. Vale ressaltar que o marketing é
formado por apenas uma pessoa, designer, que atua em atividades
tanto da empresa mae (PWS) quanto da startup (My Dashboard).
Mais uma vez, a capacidade de ser autodidata é necessaria, pois
para realizar atividades como a edicdo de videos e a criacdo do
website, a designer precisa estudar e aprender as tecnologias
envolvidas. Para fins de comparacéo, a Figura 11 é uma parte do
primeiro infogréfico gerado com base no esbogo da Figura 10.



Figura 10: Briefing da primeira verséo do infogréafico
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Figura 11: Primeira versao do infogréafico

Fonte: infogréafico versdo 1.0.7

Outra pratica semelhante passou a ser aplicada para a
comunicacdo dos canais, parceiros externos responsaveis por
vender o produto (FO1).

Além dessa experiéncia pontual de estratégia emergindo
no dia a dia da empresa (MINTZBERG; WATERS, 1985), existem
outras atividades relacionadas as praticas de gestdo do cliente,
porém no momento atual da empresa, tais praticas (FO1c) ainda
estdo se estabelecendo, como, por exemplo, a periodicidade das
comunicages, padrées de envio de e-mails e telefonemas (FO2).

5.3.2 Discussdo: EC1 & EC2

Como avanco do campo de estudo em estratégia,
percebeu-se a necessidade de se estudar a estratégia a partir das
atividades que sdo desenvolvidas de forma conjunta, pois dessa
forma é que é possivel refletir a realidade como ela esta posta e
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situada (ALCANTARA ET AL., 2018).

Nesse sentido, um aspecto comum a todas as entrevistas é
gue nenhum dos praticantes tinham a expertise do produto, e
muitas das vezes, nenhuma relagdo com as tecnologias utilizadas
pela empresa (EC2). Ainda assim, por se tratar de uma empresa de
TI, todos se mostraram motivados a aprender e, na maioria das
vezes, de forma autodidata, caracteristica comum aos profissionais
da area (FO2).

Apos realizar as oito entrevistas e identificar os cinco
critérios de Pertland (1999), foi possivel elaborar uma “narrativa
organizacional”, conforme sugerido por Rese et al. (2010). Antes,
é preciso esclarecer um ponto importante neste tipo de analise:

O processo de construcdo social dessa
estratégia pode ser metaforicamente
considerado como um processo de
“escrita e leitura”. Assim a estratégia ¢
“escrita” em forma de um discurso
pautado nas influéncias dominantes do
campo da estratégia e orienta a préatica
dos sujeitos organizacionais que
“léem” esse discurso e nas atividades
cotidianas o transformam na narrativa
da acdo (RESE et al., 2010, p. 8).

Um dos assuntos questionados aos entrevistados em todas
as conversas tratava da existéncia e da ciéncia de um plano que
guiasse 0s passos da empresa para compreender como 0S
praticantes se orientavam em suas praticas. Porém, néo foi possivel
identificar tal plano, mas apenas os socios que eram “detentores
desse planejamento”. Trés dos entrevistados citaram uma
consultoria realizada ha alguns anos que apresentou um plano de
negdcios com ideias do que deveria ser o dashboard, porém pelo
que se pdde perceber, os praticantes ndo fazem uso desse ou de um
outro guia para orienta-los. Cabendo, portanto, aos gestores as
defini¢des de demandas, prioridades e préximos passos.

Segundo o CEQ, esse plano de negdcios apresentou uma
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projecdo financeira para cinco anos, pela qual esse é o tempo
necessario para que se chegar a uma posicdo menos imprevisivel
e, talvez, para se firmar no mercado: “tem um plano de negocios
que, assim, sdo cinco anos de ‘bola de cristal’”.

Assim, 0 momento atual, na sua visdo, é de buscar
condicBes para operar as atividades, criar um cenario que permita
0 aperfeicoamento do produto, a visibilidade da empresa e a
conquista de clientes. Somente depois & que essa projecdo
demonstra um aumento exponencial do sucesso financeiro da
empresa. E é nisso que as pessoas da empresa devem se concentrar:

Quanto mais dinheiro eu tiver agora,
mais eu consigo fazer marketing, mais
empresas eu vou ta acessando [...] mais
eu vou poder investir em ter mais gente
fazendo esse recrutamento e cativando
canais [...] cada canal vai trazer ai em
média dez clientes pra dentro. [...] custo
de aquisicdo do cliente — mais Google
Adwords, mais feiras e eventos. — Em
exponencial, quando a curva
inflexiona.

Pode-se notar, portanto, que, como afirma o
desenvolvedor 3, 0 CEO é o detentor de todas as estratégias para a
empresa, prioritariamente top-down (JOHNSON ET AL., 2003), 0
que acaba dificultando o processo de inovagao, visto que, muitas
vezes, as ideias que ele tem, por exemplo, com base em novas
funcionalidades e/ou tecnologias nao estdo aderentes aquilo que o
CEO espera:

hoje a principal visao, assim, de onde 0
dashboard vai chegar é a do CEO.
Entdo, assim, eu acho que o maior
desafio...aqui dentro de qualquer area
da empresa é tu pegar um pouco da
visdo do CEO e dali tu definir tudo que
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tu podes agregar na empresa.

Para o Entrevistado 8, é necessario que se tenha um
planejamento estratégico bem estruturado que possa, ainda, ser
transformado em objetivos, metas, padrdes e rotinas. Apesar disso,
ele é otimista e diz que o que tem sido feito est4 coerente, mesmo
gue nao esteja alinhado com uma metodologia formal.

eu acredito que esse negdcio do que
deve ter e 0 que ndo deve ser tem sido
feito do jeito certo sem querer porque
quem define o que tem que ter e 0 que
ndo tem que ter ndo € nds, assim “eu
acho que isso aqui vai ser legal”, € uma
coisa que tem que vir do cliente, 0
usuario final vai valorizar.

Para tentar entender como é a abertura da My Dashboard
a sugestbes dos entrevistados, todos foram arguidos sobre
situacfes ou ideias dadas ou recebidas por eles e que foram
implementadas no produto ou na empresa.

O CEO, por sua vez, afirma que tem interesse em acoes
gue promovam um maior engajamento entre os empregados e,
consequentemente, a inovagdo e a criatividade:

Agora a My Dashboard, a parte de
desenvolvimento, a parte que ndo
envolve ter que se deslocar, que nédo
precisa sair daqui, caberia uma ideia
dessa, entdo, eu sempre tento, adoraria
ter mecanismo pro pessoal assim,
relaxar. Chega um momento que o
problema t4 tdo complexo na cabeca
que tem que tomar uma
descomprimida. E intengdo minha, o
engajamento, os processos tdo mal
enderecados, ndo da pra saber quem o
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pai da crianca. Fica um empurra-
empurra. Porque o legal é uma pessoa:
tua missdo é essa e ai ela tem orgulho e
acaba engajando mais.

Segundo o lider técnico, a sua equipe tem bastante tempo
disponivel para pensar em novas ideias, porém ele néo sistematiza
uma forma de instigar a equipe ou de pedir retorno das ideias: “as
pessoas tém tempo pra isso. As pessoas tém tempo, né?! Esse 6cio
eles t&m, agora se todos exercem, ai ¢ outra historia”. E, ainda,
sobre como cria esses momentos de insights criativos, explica:

[...] entdo, acaba que é bem genérico,
vai desde tomar umas cervejas, surgem
boas ideias, ocasionalmente a gente faz
isso, Whatsapp acaba...como eu passo
meio periodo fora, acaba que é um
recurso importante; tem Slack, tem
Trello, tem email, tem Telegrama [...]

Para o desenvolvedor 4, todos acabam tendo ideias
esporadicamente, confirmando o que o lider técnico disse: “eu diria
que todo mundo [da equipe] pensa em alguma coisa nova de vez
em quando”.

O desenvolvedor 3 (FO1) explica como é essa relacdo
entre a estratégia da empresa e a proatividade na busca por novas
ideias, mais especificamente, no caso dele, novas tecnologias
(F02):

Para definir a minha estratégia, 0 maior
desafio é ter a visdo e a estratégia do
CEOQ para o produto. [...] buscar novas
tecnologias [...] quando a gente tem
assim alguma sacada que ndo estd
alinhada com a empresa, a gente deixa
de lado, fica ali, codigo a gente nédo
destréi, documentos e imagens, 0 quea
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gente produziu ndo destroi, mas fica
esquecido.

O desenvolvedor 2 ressaltou a importancia dos momentos
de reunibes e compartilhamento entre os praticantes, pois € delas
gue mais surge novas ideias:

eu acho que o heatmap é uma delas,
antes a tela de detalhe, ela mostrava as
Gltimas 24 horas, os ultimos sete dias e
os Ultimos 30 dias, era sempre pra esse
passado com a adicdo do heatmap,
como o calendario, comegou a se
mostrar somente um dia. [...] por isso
que as reunides sdo legais por causa
disso, porque uma pessoa fala alguma
coisa que te remete a uma outra ideia,
que remete a outra pessoa, outra ideia,
outra ideia, e assim, gera a ideia final,
entendesse?! Se ndo tivesse essa
mistura de ideias, ndo teria a ideia final,
esse brainstorming.

E interessante notar, também, que para a desenvolvedora 5
ndo existem momentos de compartilhamento das atividades dos
membros da equipe, de forma que ndo se trabalha de uma forma
engajada em que cada pessoa sabe exatamente qual o objetivo
(estratégico) da sua atividade:

eu ndo sei 0 que ninguém esta fazendo,
SO sei 0 que eu estou fazendo. E as
vezes acontece de situacdo em que eu
estou fazendo uma coisa que impacta
eles e eles nem sabem, ou alguma coisa
que impacta no que eu estou fazendo e
eu nem sei. Ou por exemplo, assim, ja
aconteceu de eu pegar a mesma
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atividade que o desenvolvedor 4 estava
fazendo e eu s6 fui descobrir quando
ele ja tinha terminado e eu estava na
metade da atividade.

De forma geral, ha um discurso organizacional de que o
caminho esta aberto para participacdo de todos, porém, na pratica,
ndo foram identificados incentivos explicitos do interesse da
empresa nisso. Ainda assim, foram percebidos alguns exemplos de
sugestdes de praticantes do nivel operacional que foram
incorporadas a estratégia da empresa, ou seja, casos de estratégias
emergentes (MINTZBERG; WATERS, 1985; MIRABEAU et al.
2018).

5.4 ANALISE DA QUESTAO DE PESQUISA E PROPOSICAO

Nesta secdo, passa-se a estabelecer a relagdo entre 0s
achados da pesquisa a Questdo de Pesquisa definida no inicio do
estudo.

A partir dos dados coletados durante o periodo da pesquisa
e das conversas informais realizadas de forma pontual (entrevistas
gravadas) e/ou indireta (nas conversas que surgiram na rotina de
observacdo) foi possivel responder & questdo de pesquisa: como
artefatos materiais e suas caracteristicas envolvidos no fazer
estratégia influenciam e sdo influenciados pelas acdes dos atores
sociais?

Assim, identificou-se os principais atores organizacionais
que atuam como praticantes da estratégia da startup investigada e
0s grupos de praticas (FOla, b, c), caracterizando o strategizing
(EC1). Foi possivel também, detectar os principais artefatos
materiais envolvidos no fazer a estratégia ou a Sociomaterialidade
(EC2), como ferramentas, tecnologias, além de cores, graficos e
layouts (FO2) (conforme disposto no Quadro 5). Além disso,
pretendeu-se compreender a relacdo entre esses atores sociais
(praticantes da estratégia) e os artefatos materiais dos quais se
utilizam (ou ndo) no fazer a estratégia, constituindo-se assim, a
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sociomaterialidade (EC2) especifica da My Dashboard. Essa
relacdo se da por meio das affordances de tais artefatos (FO2).

Quadro 5: Principais artefatos utilizados

Artefato Descricao Utilizado por:
IDE E um programa de | Equipe de testes.
computador que  relne
caracteristicas e ferramentas
de apoio ao desenvolvimento
de software com o objetivo

de agilizar este processo
Pycharm E um  ambiente  de | Equipe de
desenvolvimento integrado | desenvolvimento.
usado em programacéo de
computadores,
especificamente para a
linguagem Python.
Internet Utilizada para pesquisa. | Todos.
Ferramenta essencial do
trabalho.
Bibliotecas Utilizadas para escrever o Time de testes.
Selenium teste.
Outras Utilizadas para escrever 0s Time de testes.
bibliotecas testes web.
(segredo  de
produto)
Scrum Utilizada para guiar as | Adaptada por
atividades necessarias no | alguns membros,
desenvolvimento do produto. | como 0s

desenvolvedores 2
e 3.

Bloco de notas

Utilizado para anotaces e
lembretes.

Desenvolvedor 3.

Trello

Utilizado
acompanhamento
atividades da equipe.

para
das

Equipes de
desenvolvimento
e analise de
negécios e CEO.

Cont...
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Artefato Descricdo Utilizado por:
Whatsapp Utilizado para comunicacdo | Equipes de
rapida. desenvolvimento
e andlise de
negdcios e CEO.
Telegram Utilizado para enviar e | Equipes de
receber alertas de | desenvolvimento
ocorréncias. e andlise de

negocios.
Email do | Utilizado para receber alerta | Equipes de
Outlook da abertura de novas | desenvolvimento

ocorréncias no Dynamics e
para marcar compromissos
pelo calendario.

e andlise de
negécios e CEO.

Tarefas do | Utilizada para gerenciar | CEO.

Outlook todas as atividades do dia a
dia.

Dynamics CRM implantado para equipe | Equipes de

CRM comercial e para registro de | desenvolvimento
ocorréncias dos clientes. e andlise de

negocios.

Slack Utilizado para comunicacdo | Time de testes,
sobre o0s testes, podendo | robds e analise de
compartilhar imagens e negocios.
outros documentos.

Gitlab Ferramenta utilizada para Toda a equipe de
fazer a gestdo de codigos desenvolvimento.

Monitor TV Utilizada para visualizacéo Equipe de

de ocorréncias abertas.

desenvolvimento
e analise de
negacios.

Quadro branco

Disponivel na sala da equipe,
podendo ser utilizado pelos
membros.

Equipe de
desenvolvimento.

Sala de
reunido  com
projetor

Disponivel para reunides
com apresentacdes de Power
Point ou outras ferramentas
de visualizag6es.

Toda a empresa.

Cont...
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Artefato Descricdo Utilizado por:
Telefone Muito pouco utilizado. Mais | Toda a empresa.
para comunicacdo externa.
Google Drive | Utilizado para armazenar | Toda a empresa.
documentos.
Excel Gerar planilhas e relatérios Trainee e equipe
de Anédlise de
Negocios.
Bizagi Utilizado para mapeamento | Equipe de testes e
dos testes e processos. Analise de
Negdcios.

Fonte: Elaboracéo propria

Uma das maneiras de identificar as atividades que
influenciam a estratégia da empresa, mais diretamente, foi
observar o Ciclo de Vida do Produto (Figura 12). Esse corresponde
ao fluxo de processos que ocorrem desde o contato da area
comercial com o cliente (seja ele real ou potencial) até a
implementacao do produto no cliente. Foram nessas atividades que
a pesquisa se concentrou.

O processo inicia com a &rea comercial que indica a
necessidade de novos testes, podendo ser testes demonstrativos
para uma apresentacdo de vendas; testes como provas de conceito
(POC) para clientes potenciais que querem conhecer o produto
antes de contratar; ou clientes que fecharam contrato.

A Andlise de Negdcios, entdo, é a area que intermedia as
atividades necessérias entre o comercial e a operacao, incluindo a
equipe de desenvolvimento. Ainda, entram nesse processo as areas
de administrativo e expedicdo para tratar das atividades meio
envolvidas.



Figura 12: Ciclo de Vida do Produto da My Dashboard
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Passa-se agora a apresentacdo desses achados com base
nas proposic¢des elaboradas inicialmente.

A primeira proposicdo (P1) indica que os artefatos
materiais envolvidos nas préaticas dos atores sociais, 0s praticantes
do strategizing, favorecem as escolhas estratégicas (CHILD, 1997,
JARZABKOWSKI et al., 2015).

Pode-se verificar que 0s processos na startup ainda estdo
sendo definidos, de forma que estdo sendo pensados ao longo do
tempo. Ja existem algumas iniciativas que visam a padronizagao
de processos, em geral orquestradas pela coordenadora de analise
de negdcios e, mais recentemente, pelo trainee.

Com esse intuito, e observando as caracteristicas da
organizacdo, eles passaram a buscar pela melhoria de processos.
Assim, a premissa € a de que o esfor¢co de mapeamento e desenho
de processos se dara a partir de demandas internas, como no caso
relatado pelo trainee:

[...] essa foi a primeira experiéncia, na
realidade, e que foi bem interessante
iSso porque a gente pegou chamou todo
mundo que estava envolvido e discutiu
0 processo como um todo, identificou
as dificuldades que estavam tendo e a
gente fez ali acho que foram oito ou
nove planos de a¢do; a partir disso para
corrigir isso. E identificou varias
incoeréncias, coisas que a gente ndo
pega no dia a dia. Por exemplo, uma
pessoa pega o0 rob0 e passa para outra e
0 qué que essa pessoa faz? Ela passa
para uma terceira pessoa. Ou seja,
porque ndo passa da primeira para
terceira, sabe? Entdo, coisas nesse
sentido que ndo estavam fluindo muito
bem. Até mesmo regras l& em cima
[local onde fica a equipe de
atendimento técnico], no sentido de que
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se ele estava trabalhando em cinco
robds e travava um, ele ficava tentando
resolver aquele até ele ficar bom para
passar todos os robOs para préxima
pessoa. Coisas assim que a gente
definiu que estavam travando tudo. E ai
ficou definido agora que se um trava,
ele é uma anomalia, passa para frente.

Uma questdo importante no cenario estudado é que ainda
gue a My Dashboard seja enquadrada no conceito de startup, por
se tratar de um produto inovador no mercado e em termos de
tecnologia, ela herdou aspectos culturais da PWS. De forma que
apresenta caracteristicas mais relacionadas ao negocio da empresa
mée, que de uma startup de desenvolvimento de software. Ao
mesmo tempo em que se serve dos conceitos de desenvolvimento
de software para renegar quaisquer aspectos mais formais que Ihe
parega “burocratico”. Ou seja, ha um meio termo que acaba por
indefinir uma cultura organizacional prépria para a My Dashboard.
Esse aspecto influencia diretamente na forma como os praticantes
realizam suas ages, corroborando P1.

Essa tensdo pode ser percebida, pois ao passo que alguns
times almejam uma dindmica de trabalho mais agil, pesa sobre a
empresa um espirito mais conservador que ndo confia em
novidades para esse momento da startup em particular. Por outro
lado, hd uma certa negacdo da formalidade e da padronizagdo ao
entenderem que isso pode engessar (EO1), ao invés de trazer mais
eficiéncia as atividades, como defendem alguns dos colaboradores
mais jovens. Assim, como comentado pelo desenvolvedor 3 em
relagdo ao desenvolvimento do produto: “quando tu entras num
negécio, quando o carro ja td andando, é um pouco mais
complicado” (EC1; EC2).

O CEO é o maior direcionador das praticas e esforcos de
todos na empresa e em sua entrevista fez um relato bem rico sobre
a forma como controla e prioriza suas atividades: concentradas nas
tarefas do Outlook. Importante notar que ele ndo diferencia tarefas
pessoais de tarefas de trabalho, pois, segundo ele, “eu tenho uma
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teoria propria, que €é: as empresas querem esquecer que a pessoa
tem vida pessoal.” Foi interessante notar como a forma que
centraliza suas tarefas do Outlook faz com que ele crie um prazer
ao finalizar uma atividade, priorizando com o auxilio dessa
ferramenta as tarefas que considera mais importante:

Eu sou, ha muitos anos, viciado em
“TO DO”, em tarefas [...] eu tenho uma
teoria propria, que é: as empresas
querem esquecer que a pessoa tem vida
pessoal. Se eu te mando um email, eu
posso esquecer de te perguntar depois
sobre...entdo hoje, quando eu faco um
email, eu tenho que me dar ao trabalho
de criar uma tarefa relacionada ao
email com uma data. No meu celular,
eu tenho a mesma lista de tarefas, no
almogo eu fico 14, é um video game, o
mesmo prazer que os malucos tem de
estourar a bolinha do Candy Crush...eu
puxo um assunto e vejo se tenho que
resolver hoje. Certas coisas sdo muito
procrastinaveis. Por exemplo, eu tenho
que levar meu carro no conserto, ele ta
com problema, t& me atrapalhando a
vida, mas cada vez que eu penso em
levar o carro no conserto, eu vejo a lista
vermelha, entdo, eu procrastino. Hoje
eu sou refém disso aqui [tarefas no
Outlook] uma coisa que uma pessoa
normal sabe: “eu tenho que ir no
dentista amanhd, mas tenho boa
memoria”, se eu cair nessa eu esquego.
Cada vez que se procrastina, €
importante aumentar a relevancia e a
prioridade.
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Ja o desenvolvedor 4 explica que sua rotina se baseia em
uma metodologia 4gil de engenharia de software, que mesmo néo
sendo padrdo na empresa, guia o seu dia a dia.

entdo, pelo menos na minha cabeca eu
tenho sempre aquelas trés perguntinhas
do Scrum: o que eu fiz ontem? O qué
que vou fazer hoje? e em qué que eu
estou bloqueado? Entdo, eu tenho na
minha cabeca essas trés perguntinhas
do desenvolvimento agil que é... hoje é
a forma que a gente trabalha ali na area
técnica. E ai quando eu chego no meu
dia a dia eu vou ver: bom, o qué que eu
fiz ontem? Sera que eu resolvi todos 0s
problemas que eu tinha pra resolver
ontem? Eu checo se tudo que eu fiz
ontem, se realmente foi efetivo e ai eu
VOU revisar 0 que eu vou precisar fazer,
isso na primeira parte da manhd ja
consigo ver rapidamente. E ai a partir
da segunda parte da manha eu comego
a ver as coisas que eu preciso fazer hoje
e ai também vou alimentando ali aquela
terceira pergunta, né? em qué que eu
estou bloqueado. Em qué que eu estou
limitado por alguma forma e ai passa a
ser discutido com o lider técnico e com
a equipe técnica em cima dessas
limitacdes. [...] eu sempre trabalho com
bloco de notas onde eu vou fazendo
minhas anotacGes. Entdo ali eu sempre
vou alimentando, ah tem alguma coisa
ali que eu preciso anotar, ja fica no meu
bloco de notas e salvo ele diariamente.

Segundo a desenvolvedora 5, essa mesma metodologia
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citada pelo desenvolvedor 4, é ideal para o trabalho com softwares,
apesar disso, ndo se conseguiu implanta-la na empresa do caso: “é,
assim, desde que a gente entrou aqui, a gente t& tentando colocar
Scrum, mas € dificil, ndo sei qual € a dificuldade, mas o pessoal
ndo vai, simplesmente ndo vai, ndo sei porqué”.

As atividades desempenhadas em empresas de
desenvolvimento de softwares permitem, afirma o CEO, muitas
formas de trabalho mais flexiveis e interessantes, como, por
exemplo, o homeoffice. Esse é, inclusive, o regime de trabalho em
gue esta enquadrado o desenvolvedor 3. Porém, apesar de haver
essa opgao, que sO é possivel por causa do carater peculiar das
atividades e dos artefatos correspondentes, tal praticante é bastante
solicitado pelos demais em suas idas semanais aempresa:

[...] programagdo, por exemplo, se a
gente tivesse maneiras hoje, porque
muitas empresas tém, eu conheco gente
que é programador e mora no Brasil e
trabalha na Inglaterra. O que importa
s80 as entregas, isso aumenta a
complexidade. aumenta a dificuldade
de engajamento, ao meu ver (CEO).

Sendo assim, além das ferramentas e tecnologias
disponibilizadas a um praticante que trabalhe fora do escritério, 0
layout fisico e a comunicacao presencial traz um impacto positivo
nas atividades comuns, as quais precisam de compartilhamento de
ideias e esforgco em conjunto.

Outro aspecto que evidencia essas escolhas estratégicas
(CHILD, 1997; JARZABKOWSKI et al., 2015) trata-se das
préticas de venda por meio de canais (FO1y).

A segunda proposi¢cdo (P2) indica que a interagdo entre
ator social e materialidade ocorre por meio da significacao
atribuida pelo praticante da estratégia quanto as affordances dos
objetos (Gibson, 1979); um elemento interessante a se destacar, a
partir da andlise dos artefatos materiais envolvidos no fazer
estratégia, por parte dos praticantes identificados, se refere a forma
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como a tarefa é executada, se adequando as caracteristicas de tal
materialidade. Assim, pode-se retomar ao caso do monitoramento
diario das ocorréncias de clientes (FO1c) que inicialmente era feito
por Whatsapp, passou a ser enviado por email e, atualmente, é feito
por meio de um CRM e de alertas no Telegram.

Pelo conceito de affordance (GIBSON,1979;
JARZABKOWSKY; KAPLAN, 2015), pode-se relacionar essa
mudanga nos padrdes de atividades (praticas) as possibilidades e
restricdes das ferramentas que estavam a disposicdo dos atores
sociais, aqui tidos como praticantes da estratégia. Inicialmente, a
forma mais rapida parecia ser a comunicacdo por meio do
Whatsapp, pois sdo mensagens instantdneas e que podem ser
acessadas por todos que forem inseridos no(s) grupo(s). Porém,
essa ferramenta, apesar da rapidez na comunicagdo, apresenta
alguns problemas, como o fato de que o0s tdpicos poderiam passar
despercebidos; além da “incomodag¢io” constante do trabalho, pois
a cada momento que era percebido um novo problema, realizava-
se a comunicacao; e, também, a comunicacdo ndo era direta ao
responsavel. Dessa forma, era preciso que todos estivessem sempre
conectados.

Cabe notar que 0 CRM néo é de forma alguma adequado
para apoiar as atividades de desenvolvimento de software para as
quais existem outras ferramentas mais eficientes. Porém, seu uso
representou um avango, o gerenciamento das atividades da equipe
e no gerenciamento do cliente, visto que ele proporciona a reunido
das informacdes dos clientes em um s local, bem como apoia as
atividades corretivas e de manutencdo os servicos, além de
disponibilizar relatorios técnicos interessantes para a gestdo.

Para identificar o tipo de uso para cada uma dessas
ferramentas, foi solicitado a cada um dos entrevistados que
descrevessem os critérios de utilizacdo das ferramentas, como
relatado pelo Entrevistado 6:

Whatsapp é uma comunicacdo mais
emergencial, informal, acaba que
descontrai bastante. O Trello, a gente
controla as tarefas de todo mundo. O
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Trello também, outras boards, é
utilizado para planejamento, entéo,
roadmap estd todo desenhado ali.
Email com parte de estratégia, parte
administrativa e comercial. No
whatsapp ainda tem a parte comercial
com o0s socios. Tem Telegram,
notificacbes. Eu acho que é isso (Lider
Técnico).

Outro elemento em comum percebido é que as atividades
executadas pelos entrevistados estdo concentradas em notebooks e
salvas em nuvem. De forma que o uso de papel, por exemplo, é
quase nulo. “As vezes eu anoto alguma coisa, mas anotagio no
caderno é mais para eu anotar ideias em geral” (desenvolvedora 5).
Desse modo, a forma como cada um dos praticantes
decide trabalhar (FO) é influenciada pela visdo, pelo significado
que atribuem aos artefatos materiais disponiveis (FO2), bem como
da necessidade que visam suprir com seu uso (ORLIKOWSKI;
SCOTT, 2008; ZAMUTTO, 2007). Essa significacdo atribuida aos
materiais ou artefatos disponiveis ocorre pelo sentido atribuido a
esses materiais (sensemaking), ja explicados por Rouleau (2005).

A terceira proposicdo (P3), por sua vez, indica que o
strategizing ocorre por meio da sociomaterialidade, uma vez que
as acOes dos praticantes da estratégia estdo vinculadas aos artefatos
materiais e que essas acdes ndo sdo dadas, mas dependem da
intencdo dos atores que as executam (ZAMUTTO, 2007).

Esta proposicdo encontra respaldo na afirmagdo de
Alcantara et al., (20180), pois defendem que a estratégia como
pratica representa uma orientacdo divergente da corrente
hegeménica de estudos em estratégia, pois compreende o conjunto
de préaticas baseadas na interacdo, negociacdo e acdes articuladas
pelos agentes inseridos em organizagdes situadas em um dado
contexto sécio-historico.

No Caso em analise, mais uma vez, o elevado nimero de
ferramentas/tecnologias de comunicacdo utilizados representa alto
valor para compreensao da pratica da estratégia na startup (Quadro
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5). Com base nas respostas dos praticantes, se pdde depreender
tanto seus aspectos comuns de utilizagdo quanto as variacGes que
0s praticantes fazem de seu uso.

A variedade de ferramentas de comunicacao e organizacao
do trabalho evidenciadas foi um dos pontos mais importantes
percebidos na My Dashboard. Esse é mais um aspecto que indica
como a vontade de fazer a empresa dar certo leva os praticantes a
selecionarem as opcdes disponiveis sem necessariamente ter uma
reflexdo estratégica prévia. Como apontado por Jarzabkowsky e
Kaplan (2015), muitas tecnologias em uso pelas empresas
apresentam como razdo de seu uso o fato de serem as mais
conhecidas ou aquelas que os praticantes ja sabem usar. Pode-se
perceber que apesar de ter uma légica de uso, a comunicacao
poderia ser mais centralizada em uma ou outra ferramenta para
evitar ruidos e permitir uma comunicagdo mais limpa e clara, além
de facilitar a pesquisa por temas tratados anteriormente.

Segundo o desenvolvedor 3, o Slack é uma das melhores
ferramentas a ser utilizada em times dindmicos, caso das startups:
“com base em todas as empresas que a gente trabalhou, com base
nas pesquisas, 0 Slack era a melhor ferramenta”. Porém, a
impossibilidade de sua utilizacdo pelo lider técnico causada por um
fator externo & organizacdo foi motivo para que se utilizasse o
Whatsapp para comunicacdo entre o time e outras areas
envolvidas. O uso do email, por outro lado, foi apontado pela
desenvolvedora 5 e pelo trainee. como “apenas para marcar
reunido” e “para que as pessoas saibam quando eu estou ocupado
ou livre para reunides”.

Para o CEO, apesar de se sentir “incomodado” com a toda
essa variedade, destaca que:

ferramenta boa é que tu sabes usar! a
partir do momento que a pessoa esta
acostumada a fazer de tal jeito e estd
funcionando, outra ferramenta, por
melhor que seja, ndo vai substituir
porque a pessoa ja esta naquela pegada
la. (CEO)
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Ou seja, depende da intencéo e da afinidade, que vai sendo
criada e desenvolvida pelos praticantes da estratégia, para que 0s
artefatos materiais sejam introduzidos, aceitos e aplicados na
implementacdo das acGes, depende da intencdo dos atores que as
executam.

Assim, a partir do que foi observado nesta pesquisa,
chegou-se a uma sintese (intuitiva) com base na estrutura
integrativa de Jarzabkowski et al. (2015) em que se inclui o papel
da materialidade e de sua interagdo por meio das affordances na
pratica da estratégia (strategizing) e nos resultados da startup,
Figura 13.

Figura 13: Estrutura integrativa da empresa My Dashboard

Contexto Startup de um produto inovador
Praticas de Praticas de Praticas de
a9 _ e -

0 qué? desenvolvimento | o 4 vendas gestdo do cliente

do produto
Come?

. Affordances
Praticantes P
dos artefatos
Resultados? [
- modernizagdo do produto — novos canais —novos
clientes — melhoria de processos

Fonte: elaboracdo propria

Portanto, considera-se que as trés proposicdes P1, P2 e P3
foram corroboradas, respondendo, em alguma medida, a questao
de pesquisa inicial deste estudo.

O caso da My Dashboard apresentou uma riqueza de
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aspectos para evidenciar como o strategizing (EC1) é permeado de
materialidade e como a sociomaterialidade (EC2) ocorre no dia a
dia do fazer a estratégia. Por se tratar de uma startup com pouco
tempo de existéncia, além de ter como produto uma solucdo
inovadora, ou seja, sem muitas possibilidades de benchmarking
direto, a evolugdo da empresa se baseia na evolugdo dos artefatos
materiais disponiveis (FO2), bem como da forma como os
praticantes desenvolvem sua pratica (FO1) e, de igual modo, a
materialidade € influenciada pelas novas praticas (FO1).

A estratégia € 0 input para as praticas que serdo
desenvolvidas pelos praticantes. Cada praticante individual e
coletivamente define como atuar na sua rotina diéria de trabalho.
Para realizar as praticas, os praticantes precisam de artefatos que
sdo utilizados para materializar tais praticas decorrentes da
estratégia. A materializag&o, por sua vez, surge no contexto social
e nele é desenvolvida. Por materialidade, entenda-se tudo aquilo
que da forma ao que se apresenta inicialmente de forma abstrata,
como numeros, palavras, objetos, linguagem, discursos, espacos
fisicos, desenhos, graficos, tecnologias, corpos fisicos etc. Dessa
forma, as pessoas e os artefatos materiais estdo intimamente
relacionados, imbricados em uma troca permanente de resultados.
Dessa interacdo, resultam novas praticas (emergentes) as quais séo
incorporadas ou ndo a estratégia (deliberada).

Por fim, passa-se as consideracgdes finais desta pesquisa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi compreender como as a¢des
dos praticantes influenciam e séo influenciadas pelos artefatos
materiais envolvidos no fazer a estratégia. Para alcancar tal
objetivo foi realizada uma analise por meio de observacao
participante, entrevistas e analise de documentos em uma startup
do ramo de tecnologia da informacao de Florianépolis.

Foi possivel identificar e descrever grupos de praticas em
que o “fazer estratégia” acontece por meio da interacdo entre os
atores sociais (praticantes da estratégia) e os artefatos materiais
disponiveis, a saber; préaticas voltadas para o desenvolvimento do
produto, praticas de vendas e préaticas de gestdo dos clientes.

Para cada uma dessas praticas, 0s praticantes tém suas
ferramentas de comunicagdo, como Whatsapp, e gestdo, como
Trello, além da organizacdo da operacdo, como o CRM,;
metodologias, tecnologias, espacos construidos utilizados para
reunides, dentre outros. Assim, 0 crescimento da empresa é
baseado no uso que se faz dessa materialidade disponivel, ou seja,
o fazer a estratégia, strategizing, é sempre influenciado pela
sociomaterialidade, relacdo e interagdes entre atores sociais e
materialidade.

Como contribui¢do académica, esta pesquisa identificou e
descreveu importantes relagfes ocorridas no dia a dia de uma
startup de inovagdo em TI, compreendendo ndo s os atores sociais
envolvidos no ‘fazer estratégia’, como os principais grupos de
praticas e a sociomaterialidade intrinseca a esses processos. Além
disso, surgiram situacbes em que as affordances dos artefatos
materiais disponiveis, como as ferramentas de comunicacéo entre
times, influenciam a forma como as pessoas se organizam
estrategicamente.

E possivel, ainda, identificar as contribuicbes para a
empresa em estudo; quais sejam a compreensdo de que o0s objetos,
ferramentas, linguagem e tecnologias envolvidos nas préticas
estratégicas sdo de suma importincia para a estratégia
organizacional, influenciando-a positiva ou negativamente. E,
ainda, que as pessoas envolvidas com tais praticas se constituem



95

também em praticantes dessa estratégia, podendo inclusive ser
crucial para seu sucesso ou fracasso (JOHNSON; MELIN;
WHITTINGTON, 2003).

Pode-se afirmar que a participacdo da pesquisadora no
quadro de funcionarios da empresa, apesar de se configurar em
importantes vantagens, pode ser também percebida como uma das
limitagGes, pois que o convivio diario com o objeto de estudo
poderia influenciar sua percepcdo como pesquisadora. De todo
modo, alguns cuidados foram tomados no intuito de minimizar
essa limitacdo, como o uso de diferentes técnicas para a coleta de
dados, 0 que proporcionou a triangulacdo dos dados, conferindo
maior confiabilidade ao estudo. Além do uso de duas técnicas de
andlise dos dados. Cabe ainda mencionar novamente que com a
lideranca de um novo projeto que impactava diretamente o time
analisado, a pesquisadora optou por prosseguir por mais tempo
com a observagdo até que o cenario de mudanca estivesse mais
estavel para que realizasse as entrevistas.

Como potenciais futuras pesquisas, pode-se mencionar o
estudo da semidtica e seu impacto nas acGes e interacBes entre
pessoas e artefatos materiais. Um outro componente importante
percebido e que se apresenta como pertinente para novas pesquisas
trata-se da cultura organizacional que influencia no modo como
ocorre 0 processo de strategizing e sociomaterialidade. Relevante,
também, é realizar estudos comparativos entre diferentes empresas
buscando identificar o uso que fazem de ferramentas especificas,
podendo apontar as diferencas de significado entre elas. Além
disso, o ideal é que se extrapole este tipo de andlise para outros
tipos de organizagdes.

Finalmente, acredita-se que esta pesquisa representa mais
um importante passo na trajetdria da estratégia como préatica em
que o papel das pessoas, como atores sociais e praticantes da
estratégia, e 0 uso que fazem da materialidade presente no dia a dia
do trabalho estratégico sdo cruciais para 0s resultados
organizacionais.
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GLOSSARIO

BIZAGI MODELER: é um software gratuito de notacdo e
modelagem de processos de negécio (BPMN), com ferramentas
totalmente baseadas em notagdo BPMN.

BOARDS: sdo quadros que retnem diversas listas e informagdes.
Os boards sdo caracterizados por possuirem varias colunas de
listas, todas dispostas horizontalmente.

CANDY CRUSH: é um jogo de raciocinio em que cada
combinacdo de doces e fileiras liberadas ajudam a produzir uma
substancia quimica chamada dopamina. Esse neurotransmissor
esta diretamente relacionado a sensacdo de recompensa e prazer
que os seres humanos sentem.

CRM: Trata-se de uma técnica de gerenciar as relagBes entre uma
empresa com seus clientes, atuais e futuros. Tal conceito articula
diferentes tecnologias para sincronizar suas vendas, as estratégias
de marketing utilizadas, o atendimento direto aos clientes e o
suporte técnico.

DASHBOARD: é uma plataforma desenvolvida pela empresa que
DESKTOP: é o0 ambiente principal do computador.

FRONTEND: O desenvolvedor front-end é responsavel por “dar
vida” a interface. Trabalha com a parte da aplicacdo que interage
diretamente com o usudrio. Por isso, é importante que esse
desenvolvedor também se preocupe com a experiéncia do usuario.
GITLAB: O GitLab é um gerenciador de repositério de software
baseado em git, com suporte a Wiki, gerenciamento de tarefas e
CI/CD.

GOOGLE (Ads) ADWORDS: é a plataforma de andncios da
Google.

HEATMAP: os heatmaps foram criados por Cormac Kinney, na
década de 90, simplesmente para transformar dados em
informagdes visuais.

METODOLOGIA AGIL: abordagens para o desenvolvimento de
produtos que estdo alinhadas com os valores e principios descritos
no Manifesto Agil para Desenvolvimento de Software, assinado
em 2001 em Utah. As metodologias ageis em geral defendem o
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planejamento  adaptativo,  times  auto-organizados e
multidisciplinares, melhoria continua e o desenvolvimento
evolucionério.

PALM: é um sistema operacional (ou operativo) descontinuado
desenvolvido pela PalmSource, Inc, originalmente langcado pela
US Robotics. Um aparelho relativamente barato que era leve como
uma agenda eletrdnica, mas capaz de executar varias funcdes
completas, suportava comunicagdo com o PC e instalacdo de novos
programas, etc.

PYCHARM: é um ambiente de desenvolvimento integrado(IDE)
utilizado para programacao e Python, que possui diversos recursos.
ROADMAP: tem a fungdo de articular a sequéncia de ac¢Ges entre
os interessados e facilitar o processo de organizacdo das ideias do
desenvolvedor do produto, para que ele possa realizacdo a
prioriza¢do correspondente.

ROUND: neste contexto, trata-se de cada uma das vezes em que
um teste roda no robd.

SELENIUM: é uma ferramenta para testar aplicacdes web pelo
browser de forma automatizada.

SPINOFF: Empresa derivada. E uma nova empresa gue nasceu a
partir de um grupo de pesquisa de uma empresa, universidade ou
centro de pesquisa publico ou privado, normalmente com o
objetivo de explorar um novo produto ou servico de alta
tecnologia.

MEMES: uma frase, link, video, site, imagem entre outros, 0s
quais se espalham rapidamente através da internet.

SaaS: sigla em inglés para se referir & Software como Servigo que
permite aos usuarios se conectar e usar aplicativos baseados em
nuvem pela Internet.

DATACENTER: ambiente que abriga os servidores e outros
componentes, como sistemas de armazenamento de dados
(storages) e ativos de rede (switches, roteadores), para garantir a
disponibilidade de equipamentos que rodam sistemas cruciais para
0 negdcio de uma organizacéo.
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APENDICE A — Quadro resumo entrevistado 1

Identificacdo

Ator organizacional Entrevistado 1
Categoria CEO
Narrativa

1. Propriedade da Narrativa: Sequéncia/ Indicador: padrédo de
eventos

Descricdo do encontrado nessa narrativa: 1. Inicia falando de
ideias que considera interessantes para a startup e ressalta que o
tipo de trabalho realizado permite mecanismos de engajamento e
inovacdo. 2. Conta como a ideia do produto My Dashboard nasceu,
inicialmente como uma ferramenta interna e depois como uma
empresa separada. 3. Fala sobre a necessidade constante de se
reinventar que é caracteristico da empresa mée, PWS. 4. Explica as
diferengas burocréticas entre a abertura das empresas no Brasil e
em Portugal. 5. Esclarece como foi a prototipacéo e implementagao
do produto, ressaltando que ainda estdo em fase de aprendizado. 6.
Fala do plano de neg6cios inicial e da estratégia desenvolvida com
base nele. 7. Descreve a forma como organiza suas atividades, tanto
pessoais como profissionais, e a priorizagéo delas.

2. Propriedade da Narrativa: Ator focal/ Indicador: Papel, redes
sociais e demograficas

Descricdo do encontrado nessa narrativa: o foco da narrativa
dessa conversa fica no produto, passando por questdes relacionadas
a empresa, como gestdo de equipes, processos e ferramentas. O
narrador estd no papel de protagonista, pois como CEO, esta
presente por todo o caminho percorrido pela startup, além de caber
a ele as decisBes mais importantes.

3. Propriedades da Narrativa: Voz/ Indicador: Ponto de vista,
relagdes sociais e poder

Descricdo do encontrado nessa narrativa: O sujeito fala do seu
lugar de CEO e s6cio majoritario, cuja posi¢do corresponde a um
status de poder maior em relacdo aos demais.

4. Propriedade da Narrativa: Contexto Moral/ Indicador:
Valores culturais e pressupostos

Descricdo do encontrado nessa narrativa: 0s pressupostos que
embasam essa narrativa relacionam-se a uma alta expectativa
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diante do futuro do produto e da startup; e a um comprometimento
e dedicacdo com o negécio.

5. Propriedade da Narrativa: Outros indicadores/ Indicador:
Outros aspectos do contexto

Descricéo do encontrado nessa narrativa: a narrativa indica
otimismo com o futuro do negécio da startup e motivacao para
adequar a empresa para enfrentar os inimeros desafios.

6. Propriedade da Narrativa: Préaticas e atividades apontadas/
Indicador: Respondendo aos objetivos especificos do contexto da
pesquisa

Descrico do encontrado nessa narrativa: afirma que foi
elaborado um plano de negécios para a startup a partir de uma
consultoria recebida, em que as préticas desenvolvidas hoje se
baseiam em uma expectativa de pelo menos “cinco anos de bola de
cristal”. Voltando-se, portanto, a empresa as praticas que visam o
incentivo e investimento por meio de editais de 6rgdos de fomento,
a estratégia comercial por canais e o desenvolvimento de novas
features para o produto da My Dashboard.

Fonte: elaborado pela autora.
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APENDICE B — Quadro resumo entrevistado 2

Identificacdo

Ator organizacional Entrevistado 2
Categoria Desenvolvedor 1
Narrativa

1. Propriedade da Narrativa: Sequéncia/ Indicador: padrédo de
eventos

Descricdo do encontrado nessa narrativa: 1. Conta como foi sua
entrada na empresa, 0 aprendizado sobre o produto, a linguagem de
programagdo e a automacéo de testes. 2. Descreve a interagdo com
0 produto e as ferramentas envolvidas. 3. Fala do objetivo da
startup, segundo sua visdo. 4. Explica o que considera como seu
papel na startup em relacdo ao objetivo que compreendeu. 5.
Descreve 0 uso de cada uma das ferramentas envolvidas no seu
trabalho rotineiro.

2. Propriedade da Narrativa: Ator focal/ Indicador: Papel, redes
sociais e demograficas

Descricdo do encontrado nessa narrativa: o foco dessa narrativa
é a experiéncia do entrevistado na startup, incluindo o aprendizado
do produto, a interagdo com o produto e a equipe.

3. Propriedades da Narrativa: Voz/ Indicador: Ponto de vista,
relacGes sociais e poder

Descricdo do encontrado nessa narrativa: o sujeito descreve seu
lugar de desenvolvedor mais jovem da equipe, alguém que esta
tendo uma primeira experiéncia com programacdo e esta
subordinado a uma supervisao imediata.

4. Propriedade da Narrativa: Contexto Moral/ Indicador:
Valores culturais e pressupostos

Descricdo do encontrado nessa narrativa: 0s pressupostos que
embasam essa narrativa relacionam-se a vontade de crescer na area
de programac&o, uma crenga em si mesmo e em sua capacidade
para aprender de forma autodidata.

5. Propriedade da Narrativa: Outros indicadores/ Indicador:
Outros aspectos do contexto

Descricao do encontrado nessa narrativa: o entrevistado
orgulha-se de ter podido aprender sobre uma nova tecnologia de
forma autodidata.
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6. Propriedade da Narrativa: Praticas e atividades apontadas/
Indicador: Respondendo aos objetivos especificos do contexto da
pesquisa

Descricio do encontrado nessa narrativa: a fala do
desenvolvedor se concentra em suas praticas rotineiras, a saber
praticas de manutencdo e melhoria nos testes desenvolvidos pelo
produto.

Fonte: elaborado pela autora.
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APENDICE C — Quadro resumo entrevistado 3

Identificacdo

Ator organizacional Entrevistado 3
Categoria Desenvolvedor 2
Narrativa

1. Propriedade da Narrativa: Sequéncia/ Indicador: padrédo de
eventos

Descricdo do encontrado nessa narrativa: 1. Conta como foi sua
trajetdria na startup. 2. Fala sobre como foi o desenvolvimento da
plataforma do produto. 3. Explica como ocorre atualmente a
evolucdo do produto. 4. Fala sobre sua relagdo com hierarquia. 5.
Compara o projeto inicial com o produto atual. 6. Afirma que é
necessaria uma boa comunicagdo para que o produto seja 0 mais
préximo possivel. 7. Comenta uma ideia de outro ator que foi
proposta em reunido e acabou sendo incorporada ao produto. 8.
Aponta quem sao as pessoas do grupo com quem mais se relaciona
no seu trabalho. 9. Explica quais ferramentas utiliza na sua rotina
de trabalho e da equipe.

2. Propriedade da Narrativa: Ator focal/ Indicador: Papel, redes
sociais e demograficas

Descricao do encontrado nessa narrativa: o foco dessa narrativa
é 0 caminho percorrido para transformar a ideia do produto em um
produto de fato, incluindo a participagdo do entrevistado e as
interacBes que ocorrem entre as pessoas que influenciam nas
caracteristicas do produto.

3. Propriedades da Narrativa: Voz/ Indicador: Ponto de vista,
relagdes sociais e poder

Descricao do encontrado nessa narrativa: o entrevistado fala de
uma posicdo de prestador de servigos especializado, subordinado a
um gerente de equipe que lhe apresenta as demandas a serem
trabalhadas. Tendo, portanto, uma menor relacdo com os demais
membros da startup.

4. Propriedade da Narrativa: Contexto Moral/ Indicador:
Valores culturais e pressupostos

Descricdo do encontrado nessa nharrativa: 0s pressupostos
envolvidos no relato do entrevistado baseiam-se em um forte
interesse pelas atividades desempenhadas, ou seja, uma visivel
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motivacdo; além de um senso de dono do produto, uma vez que a
parte visual (frontend) é criada e mantida por ele.

5. Propriedade da Narrativa: Outros indicadores/ Indicador:
Outros aspectos do contexto

Descricdo do encontrado nessa narrativa: a narrativa sempre é
feita comparando-se ao mundo dos gamers, em que o entrevistado
é também especialista.

6. Propriedade da Narrativa: Préaticas e atividades apontadas/
Indicador: Respondendo aos objetivos especificos do contexto da
pesquisa

Descri¢do do encontrado nessa narrativa: afirma que as préaticas
realizadas no dia a dia voltam-se para a criagdo de um produto que
correspondam a ideia inicial, porém que com a participacdo de
outros atores, o produto ganha contribui¢Ges e melhorias ao longo
desse processo maior.

Fonte: elaborado pela autora.
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APENDICE D — Quadro resumo entrevistado 4

Identificacdo

Ator organizacional Entrevistado 4
Categoria Desenvolvedor 3
Narrativa

1. Propriedade da Narrativa: Sequéncia/ Indicador: padrédo de
eventos

Descricdo do encontrado nessa narrativa: 1. Esclarece que a
pessoa que tem a “visdo” do que deve ser o produto da startup

é o CEO. 2. Fala do papel que desempenha nessa evolu¢do do
produto. 3. Explica que algumas ideias expectativa da empresa. 4.
Conta sua trajetdria na empresa. 5. Conta como foi a entrada do
desenvolvedor contratado para apoié-lo nas atividades de teste. 6.
Explica como eram feitos 0s processos para criacdo de novos testes.
7. Aponta as ferramentas que utiliza na sua rotina de trabalho. 8.
Comenta uma ideia sua proposta em reunido que acabou sendo
incorporada ao produto.

2. Propriedade da Narrativa: Ator focal/ Indicador: Papel, redes
sociais e demograficas

Descricdo do encontrado nessa narrativa: o foco dessa narrativa
é o desenvolvimento dos testes, visto pelo entrevistado como o
principal produto da empresa. Passa pelas formas de comunicagédo
utilizadas, pelas ferramentas e pela relacdo entre o que é feito e 0
que é visto como estrategicamente importante para a dire¢do da
empresa.

3. Propriedades da Narrativa: Voz/ Indicador: Ponto de vista,
relagdes sociais e poder

Descricao do encontrado nessa narrativa: fala como membro da
equipe de desenvolvimento, responsavel pelos testes, tendo um
colaborador a quem supervisiona. Além de ter acesso direto ao
CEO para tratar das melhorias nos testes.

4. Propriedade da Narrativa: Contexto Moral/ Indicador:
Valores culturais e pressupostos

Descricdo do encontrado nessa narrativa: os valores que

embasam a fala do entrevistado correspondem a um alto senso de
comprometimento com a startup e seu produto. Além do interesse
em participar do desenvolvimento de um produto inovador, por
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meio de aprendizagem autodidata, gestéo pessoal e busca por novas
tecnologias que possam ser incorporadas ao produto.

5. Propriedade da Narrativa: Outros indicadores/ Indicador:
Outros aspectos do contexto

Descricdo do encontrado nessa narrativa: o ator explica porque
ndo gosta muito de ter de usar uma ferramenta que considera
pessoal, como whatsapp, para comunicacao do trabalho.

6. Propriedade da Narrativa: Préaticas e atividades apontadas/
Indicador: Respondendo aos objetivos especificos do contexto da
pesquisa

Descricao do encontrado nessa narrativa: descreve situagées em
que propde novas ideias a empresa, tanto quando sdo bem aceitas,
como quando sdo rejeitadas (estratégias emergentes). Fala das
tecnologias utilizadas e da forma como aprendeu e aprende a
trabalhar com o produto e as tecnologias e ferramentas
relacionadas. Explica a relagdo com a area comercial.

Fonte: elaborado pela autora.
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APENDICE E — Quadro resumo entrevistado 5

Identificacdo

Ator organizacional Entrevistado 5
Categoria Desenvolvedor 4
Narrativa

1. Propriedade da Narrativa: Sequéncia/ Indicador: padrédo de
eventos

Descricdo do encontrado nessa narrativa: 1. Conta como foi sua
participagdo na transformagdo da ideia em produto. 2. Explica a
alteracdo das linguagens da plataforma. 3. Elenca as versdes de
layout da plataforma. 4. Descreve os tipos de robds que ja foram
utilizados. 5. Fala dos aprendizados durante esse percurso trilhado
pela startup. 6. Aponta situa¢fes em que contribuiu com alguma
ideia aceita para a fase atual do produto. 7. Fala da dificuldade na
previsdo de tempo das acfes de melhoria do produto e,
consequentemente, na sua priorizagéo. 8. Discorre sobre sua viséo
da estratégia atual da empresa. 9. Descreve a configuragéo visual
da primeira versdo do dashboard e a mudanca para um layout mais
formal. 10. Fala sobre a administracdo do tempo na sua rotina de
trabalho e quanto de tempo dirige para a busca por novas ideias. 11.
Aponta uma contribuigdo sua que foi aceita para o produto e para a
estratégia comercial da empresa. 12. Elenca as ferramentas
utilizadas no seu trabalho.

2. Propriedade da Narrativa: Ator focal/ Indicador: Papel, redes
sociais e demograficas

Descricdo do encontrado nessa narrativa: o foco dessa narrativa
é a trajetdria da empresa desde a ideia até a fase atual do produto,
com informacdes sobre as primeiras configuragdes e o caminho até
encontrar a infraestrutura e as tecnologias necessarias.

3. Propriedades da Narrativa: Voz/ Indicador: Ponto de vista,
relagdes sociais e poder

Descricdo do encontrado nessa narrativa: o ator entrevistado fala
de sua posicdo como um dos membros originais da equipe, sdo trés
ao todo, que ajudou a criar os testes e hoje atua com a programagao
dos robds. Apesar disso, ndo possui posicdo de chefia na hierarquia
da organizagéo.

4. Propriedade da Narrativa: Contexto Moral/ Indicador:
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Valores culturais e pressupostos

Descricdo do encontrado nessa narrativa: os valores que
embasam a fala do entrevistado sdo apoiados em uma vontade de
fazer dar certo, interesse em aprendizado constante e busca por uma
forma mais adequada de trabalho da equipe de desenvolvimento
com as demandas da area comercial do produto.

5. Propriedade da Narrativa: Outros indicadores/ Indicador:
Outros aspectos do contexto

Descricdo do encontrado nessa narrativa: narrativa realizada
com propriedade e nivel de detalhe. Teve de ser dividida em duas
etapas.

6. Propriedade da Narrativa: Préticas e atividades apontadas/
Indicador: Respondendo aos objetivos especificos do contexto da
pesquisa

Descricdo do encontrado nessa narrativa: explana sobre as
praticas realizadas no periodo dos ultimos dois anos que englobam
o desenvolvimento do produto, a estratégia de vendas e a
internacionalizag&o.

Fonte: elaborado pela autora.
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APENDICE F — Quadro resumo entrevistado 6

Identificacdo

Ator organizacional Entrevistado 6
Categoria Lider Técnico
Narrativa

1. Propriedade da Narrativa: Sequéncia/ Indicador: padrédo de
eventos

Descricdo do encontrado nessa narrativa: 1. Descreve como
nasceu a ideia e como foram trabalhando desde entdo. 2. Fala da
concepcdo inicial do produto e das mudancgas constantes que se
fazem necessérias. 3. Explana sobre a parte visual do dashboard. 4.
Comenta sobre a dificuldade de encontrar pessoal especializado
para trabalhar com uma solugdo que € inovadora em todos os
aspectos. 5. Explica sobre o passo inicial da &rea comercial para
recrutar clientes 6. Fala da dindmica no surgimento de ideias por
parte dos atores sociais. 7. Descreve as ferramentas utilizadas na
gestdo da equipe e a diferenca entre elas. 8. Conta como é seu
contato com cliente.

2. Propriedade da Narrativa: Ator focal/ Indicador: Papel, redes
sociais e demograficas

Descricdo do encontrado nessa narrativa: o foco dessa narrativa
é o0 desenvolvimento do produto, desde a ideia até os dias atuais, e
a gestdo da equipe.

3. Propriedades da Narrativa: Voz/ Indicador: Ponto de vista,
relagGes sociais e poder

Descricdo do encontrado nessa narrativa: o entrevistado fala
como lider técnico da equipe de desenvolvedores, sendo ainda um
dos sdcios da startup, presente desde o inicio da ideia e da empresa.

4. Propriedade da Narrativa: Contexto Moral/ Indicador:
Valores culturais e pressupostos

Descricdo do encontrado nessa narrativa: os valores dessa
narrativa pressupdem autonomia dos atores sociais que a partir de
um nivel alto de comprometimento se envolvem no processo de
criacdo e nas demais atividades de rotina com proatividade, sendo
0 lider técnico um intermediador nesse processo.

5. Propriedade da Narrativa: Outros indicadores/Indicador:
Outros aspectos do contexto
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Descricéo do encontrado nessa narrativa: em alguns momentos,
0 entrevistado pareceu se preocupar com 0s juizos de valor que
poderiam estar sendo feitos pela pesquisadora.

6. Propriedade da Narrativa: Préticas e atividades apontadas/
Indicador: Respondendo aos objetivos especificos do contexto da
pesquisa

Descricdo do encontrado nessa narrativa: explica como a
empresa foi se tornando o que é hoje, incluindo a formagdo da
equipe, a abertura que ha para novas ideias que viram estratégias
emergentes, e 0s meios de comunicacéo e integracéo disponiveis
para a equipe.

Fonte: elaborado pela autora.
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APENDICE G — Quadro resumo entrevistado 7

Identificacdo

Ator organizacional Entrevistada 7
Categoria Desenvolvedora 5
Narrativa

1. Propriedade da Narrativa: Sequéncia/ Indicador: padrédo de
eventos

Descricdo do encontrado nessa narrativa: 1. Conta como foi sua
chegada a startup. 2. Fala do padrdo do produto no inicio até o
momento atual. 3. Descreve as ferramentas utilizadas no seu
projeto rotineiro. 4. Explica as tentativas de implementar uma
metodologia agil de desenvolvimento de software. 5. Fala sobre
situacBes em que foram sugeridas acdes referentes a solugéo
técnica e a gestdo de processos.

2. Propriedade da Narrativa: Ator focal/ Indicador: Papel, redes
sociais e demograficas

Descricdo do encontrado nessa narrativa: o foco dessa narrativa
recai sobre o produto, na gestdo e integracdo da equipe e nas
atividades necessarias para a melhoria do produto.

3. Propriedades da Narrativa: Voz/ Indicador: Ponto de vista,
relagdes sociais e poder

Descricdo do encontrado nessa narrativa: a entrevistada fala
sobre sob o ponto de vista de um especialista em desenvolvimento
de softwares, com elevada experiéncia de mercado, mas que nédo
ocupa cargo de chefia.

4. Propriedade da Narrativa: Contexto Moral/ Indicador:
Valores culturais e pressupostos

Descricdo do encontrado nessa narrativa: 0s pressupostos dessa
narrativa baseiam-se em um apreco pelo conhecimento técnico
necessario para a funcdo, em metodologias que integrem as pessoas
e organizem as etapas de desenvolvimento de um software.

5. Propriedade da Narrativa: Outros indicadores/ Indicador:
Outros aspectos do contexto

Descricdo do encontrado nessa narrativa: a entrevistada
respondeu a tudo sempre de forma bem objetiva, sem muitos
detalhamentos.

6. Propriedade da Narrativa: Préticas e atividades apontadas/
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Indicador: Respondendo aos objetivos especificos do contexto da
pesquisa

Descricdo do encontrado nessa narrativa:

Fonte: elaborado pela autora.
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APENDICE H — Quadro resumo entrevistado 8

Identificacdo

Ator organizacional Entrevistado 8
Categoria trainee.
Narrativa

1. Propriedade da Narrativa: Sequéncia/ Indicador: padrédo de
eventos

Descricdo do encontrado nessa narrativa: 1. Explica quais sdo as
atividades referentes a sua funcdo. 2. Conta um episddio em que foi
realizada a melhoria de um processo. 3. Fala sobre o indice criado
para avaliar as performances dos testes e seu aperfeicoamento. 4.
Conta sobre uma contribuigdo sua que foi aceita pela empresa. 5.
Afirma seu interesse e insisténcia em ter um planejamento
estratégico estruturado. 6. Define quanto do dashboard j& foi
desenvolvido e quanto falta a ser feito. 7. Fala de experiéncias
anteriores. 8. Descreve sua rotina de trabalho.

2. Propriedade da Narrativa: Ator focal/ Indicador: Papel, redes
sociais e demograficas

Descri¢cdo do encontrado nessa narrativa: o foco dessa narrativa
recai sobre o produto, mais especificamente sobre o indice que foi
criado e esta sendo melhorado; além dos processos a serem
melhorados.

3. Propriedades da Narrativa: Voz/ Indicador: Ponto de vista,
relacGes sociais e poder

Descricdo do encontrado nessa narrativa: o entrevistado fala de
uma posicdo ambigua: ao passo que ocupa um cargo de trainee.,
tem um acesso livre ao CEO, por razdo de lago familiar, e, também,
uma predisposi¢cdo dos demais funcionarios da empresa para ouvi-
lo.

4. Propriedade da Narrativa: Contexto Moral/ Indicador:
Valores culturais e pressupostos

Descricdo do encontrado nessa narrativa: essa narrativa se
baseia em uma ideia de possibilidade de trazer boas contribuicdes
para a startup.

5. Propriedade da Narrativa: Outros indicadores/ Indicador:
Outros aspectos do contexto

Descricdo do encontrado nessa narrativa: a narrativa
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demonstrou-se sempre caracteristicas de entusiasmo.

6. Propriedade da Narrativa: Préticas e atividades apontadas/
Indicador: Respondendo aos objetivos especificos do contexto da
pesquisa

Descricdo do encontrado nessa narrativa: o entrevistado busca
por melhorias nos processos da organizacdo, utilizando
metodologias com que ja trabalhou como consultor junior e as tenta
“vender” para os praticantes.

Fonte: elaborado pela autora.




