Disponivel em: www.univali.br/periodicos ISSN: 1983-716X

Revista

TRADUGAO DE PRATICAS ESTRATEGICAS: ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS EM
CONSULTORIAS SERGIPANAS

TRANSLATION OF STRATEGIC PRACTICES: MULTIPLE CASE STUDIES IN CONSULTANCIES OF
SERGIPE

TRADUCCION DE PRACTICAS ESTRATEGICAS: ESTUDIO DE CASO MULTIPLE EN CONSULTORIAS DE
SERGIPE

THIAGO ROOZEVELT DE SOUZA

Mestre

Universidade Federal de Sergipe - Brasil
thiagorzv@yahoo.com.br

ORCID: https:/lorcid.org/0000-0002-8538-7878

LUDMILLA MEYER MONTENEGRO

Doutora

Universidade Federal de Sergipe - Brasil
ludmilla2907 @gmail.com

ORCID: https:/lorcid.org/0000-0003-2346-7589

Submetido em: 03/05/2018
Aprovador em: 28/02/2019

Doi: alcance.v26n1(Jan/Abr).p030-044

RESUMO

A traducdo de préticas estratégicas da organizagéo pelos praticantes ocorre a partir do momento em que uma
ideia de origem externa ¢ interpretada pelos agentes de uma organizagéo e aplicada em um contexto diferente
daquele que foi originado. Entendendo ser possivel a convergéncia de uma abordagem microrrelacional da
estratégia (Estratégia como Pratica Social) com uma abordagem estratégica macrocontextual (Teoria
Institucional), este trabalho tem como objetivo compreender como ocorre a traducdo de préaticas estratégicas pelos
praticantes a partir do estudo de caso em trés consultorias do estado de Sergipe. A pesquisa é de natureza
qualitativa, do tipo descritiva. Os dados foram coletados por entrevistas semiestruturadas realizadas com
informantes-chave das organizagdes pesquisadas, além da anélise documental e observagdo néo participante.
Em seguida, esses dados foram triangulados para conferir mais robustez a anélise, realizada por meio de uma
andlise de conteudo. Os resultados apontam que, em duas empresas pesquisadas, a tradugdo ocorre por
transmissdo e também por corrente, devido ao uso de tecnologias extraidas diretamente do fornecedor, mas
também passam pelo crivo de outras empresas; enquanto na terceira empresa, a traducao é mediada por outros
atores e organizagdes a partir da atuacao de uma pessoa especifica.

Palavras-chave: Traducéo de Praticas Estratégicas. Estratégia como Prética Social. Teoria Institucional.

ABSTRACT

The translation of strategic organizational practices by practitioners occurs from the moment an idea originating
externally is interpreted by the agents of an organization and applied in a different context than the original one.
Understanding that the convergence of a microrrelacional approach to strategy (Strategy-as-Practice) with a
macrocontextual strategic approach (Institutional Theory) is possible, this study seeks to understand how the
translation of certain strategic practices by practitioners occurs, through a case study of three consultancies at the
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state of Sergipe. This is a qualitative study, of the descriptive type. Data were collected through semi-structured
interviews with key informants of the studied organizations, supplemented by document analysis and non-
participant observation. These data were then cross-referenced in order to improve the data analysis, which was
performed using content analysis. The results reveal that in two of the companies studied, the translation occurs
by transmission and also by stream, due to the use of technology extracted directly from the supplier, but it also
passes under the scrutiny of other companies. In the third company, translation is mediated by other actors and
organizations, based on the performance of a specific person.

Keywords: Translation of Strategic Practices. Strategy as Practice. Institutional Theory.

RESUMEN

La traduccion de practicas estratégicas por los practicantes ocurre desde el momento en que una idea de origen
externo se interpreta por agentes de una organizacién y se aplica en un contexto diferente de lo que se origino.
Entendiendo que es posible la convergencia de un enfoque microrelacional a la estrategia (Estrategia como
practica social) con un enfoque estratégico macrocontextual (Teoria Institucional), este estudio tiene como objetivo
entender como se hace la traduccién de préacticas estratégicas por los practicantes, desde el estudio de caso en
tres consultorias del estado de Sergipe. Esta investigacion es cualitativa, descriptiva. Los datos fueron
recolectados por medio de entrevistas semi-estructuradas con informantes claves de las organizaciones
encuestadas, ademas de documentar el analisis y la observacion no participante. Estos datos fueron triangulados
con el fin de proporcionar mas solidez al analisis por medio de un analisis de contenido. Los resultados apuntan
que, en dos empresas encuestadas, la traduccién ocurre por transmisién y por corriente, debido al uso de
tecnologias extraidas directamente del proveedor, pero también pasan por el tamiz de otras empresas, mientras
que, en la tercera empresa, la traduccion es mediada por otros actores y organizaciones, por la actuacion de una
persona especifica.

Palabras clave: Traduccion de Practicas Estratégicas. Estrategia como préactica. Teoria Institucional.

1 INTRODUGAO

O campo de estudos da estratégia organizacional consolidou diversas abordagens que consideram
diferentes perspectivas a respeito da relagéo entre a organizagéo e o seu ambiente externo e a influéncia desta
na formulacdo e na execugéo da estratégia organizacional. Uma teoria amplamente adotada para entender essa
relacao é a Teoria Institucional, que parte das premissas de que os componentes de um sistema devem estar
interligados entre si para sua sobrevivéncia (assim, a mudanga em um componente requer mudangas adaptativas
de outros componentes) e que as estruturas existentes contribuem para o funcionamento de um sistema social (o
que leva a busca da identificagdo das consequéncias funcionais e disfuncionais dos diferentes arranjos
estruturais). A consideragao dos efeitos das forcas ambientais sobre a organizagéo, a percepgao do agente
decisorio como um individuo de racionalidade limitada, os fatores simbdlicos inerentes as estruturas
organizacionais e outras explicagdes contribuiram para a evolugéo da teoria (Tolbert & Zucker, 2012).

Tal viséo, entretanto, ao permanecer num nivel macro das empresas e dos mercados, acaba
desconsiderando a agdo humana na andlise. Clegg, Carter e Kornberger (2004) apontam que essa limitagao traz
a necessidade de se modificar a forma como a estratégia organizacional é considerada. Assim, novas diretrizes
da pesquisa estratégica, ao focar no papel do estrategista, procuram humanizar a pesquisa (Jarzabkowski,
Balogun & Seidl, 2007), dando primazia as abordagens microrrelacionais, localmente definidas e historicamente
contextualizadas, experimentadas e vividas por individuos no interior das organizagdes, tendo como objetivo
entender a real participagéo das pessoas na formulagéo e na execugéo da estratégia.

O artigo de Whittington (1996), Strategy as Practice, apresentou a perspectiva da Estratégia como Préatica
Social, uma abordagem que tem como um de seus focos compreender a efetividade da atuagéo de um estrategista
dentro da organizacdo. Segundo Rese et al. (2017), o estrategista é capaz de traduzir grandes narrativas que
orientem o desenvolvimento das atividades empresariais cotidianas, em um nivel micro de realizagéo da estratégia.

Nem sempre ¢ facil alinhar duas perspectivas aparentemente excludentes como a Estratégia como
Pratica Social e a Teoria Institucional, porém Golsorkhi et al. (2010) estabelecem que a abordagem pratica é
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compativel com abordagens macro, de forma a analisar como atividades microrrelacionadas se ligam com praticas
institucionalizadas, de forma a compreender aquilo que é realmente executado nas organizagdes e como essas
atividades reproduzem ou mudam entendimentos e praticas em vigor. Isso foi previsto por Dimaggio e Powell
(2005), que apontaram a necessidade de uma Teoria da Pratica para desenvolver uma visao balanceada entre
atores e instituicdes, explicando o relacionamento entre a agdo humana e as estruturas e culturas em que 0s
atores se inserem, ja que nenhuma abordagem isolada possui a capacidade de explicar todas as questdes
envolvendo a estratégia, o “fazer estratégia” (strategizing) e as relagdes entre micro e macrocontextos.

Dessa forma é possivel estabelecer um territério comum para as pesquisas que unam as duas teorias e
preencham a lacuna de pesquisas com tais perspectivas. Boxenbaum e Pedersen (2009) reabilitam o papel dos
atores sociais ao considerarem sua imers@o em um campo organizacional, com organizagdes que percebem e
interpretam pressdes institucionais e como isso afeta a pratica cotidiana. Junto a essa perspectiva estdo o conceito
de tradugéo e a nogdo de que as ideias mudam quando transitam de um contexto para outro, diferentemente da
difusdo pelo isomorfismo institucional.

Considerando que ambas as teorias apresentam uma perspectiva complementar das praticas sociais e
podem ser utilizadas em conjunto, o presente estudo busca compreender como ocorre a tradugéo de praticas
estratégicas pelos praticantes a partir de um estudo de casos multiplos, realizado em trés consultorias do estado
de Sergipe, que procurou identificar as praticas estratégicas adotadas pelos praticantes das organizagbes
pesquisadas, identificar os processos de isomorfismo institucional e analisar o processo de traducéo das préaticas
estratégicas por meio do uso de ferramentas estratégicas pelos praticantes.

Na segao 2, séo apresentados os pressupostos teéricos relacionados a Estratégia como Préatica Social,
a Teoria Institucional e a articulagdo entre as duas teorias. Na secdo 3, sdo descritos os procedimentos
metodoldgicos e na sec¢éo 4 s&o descritos os casos e a analise comparativa entre eles com base na literatura
utilizada. Por fim, sdo detalhadas as consideragdes finais do estudo e as sugestdes para futuras pesquisas.

2 REFERENCIAL TEORICO
21 Estratégia como Pratica Social

A Estratégia como Pratica Social tem origens advindas de uma abordagem processual da estratégia.
Segundo Johnson, Melin e Whittington (2003), a tendéncia anterior dos estudos sobre estratégia era o foco nos
resultados, e ndo nas atividades que conduziam a esses resultados; posteriormente, a preocupagao passou a ser
com processos e préaticas detalhados que formam o cotidiano da vida organizacional, relacionados com os
resultados estratégicos.

A Estratégia como Pratica Social, em linhas gerais, compromete-se em compreender como o0s gerentes
executam a estratégia. Unindo-se & visdo processual da estratégia, a Estratégia como Pratica Social busca
entender a pratica dos estrategistas, levando em conta aquilo eles falam e fazem (Jarzabkowski, 2004; Whittington,
1996). Esta perspectiva implica uma nova dire¢do do pensamento e das pesquisas sobre estratégia.

A pesquisa convencional em estratégia, segundo Jarzabkowski e Spee (2008), gerou uma insatisfagéo
nos pesquisadores ao reduzir os atores € a agdo humana a um conjunto de dados demograficos. Este fato trouxe
a necessidade de a pesquisa em estratégia estudar os elementos que representam comportamentos rotineiros,
que sustentam as atividades cotidianas nas organizagdes. Para Rese et al. (2017), nesse momento a estratégia
passa a ser compreendida como uma pratica social.

Para uma teoria baseada na pratica, Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) destacam trés termos
essenciais para o entendimento da Estratégia como Pratica Social: (1) Praxis: S&o as rotinas dos atores
organizacionais e a relagdo entre essas agoes e o0 contexto institucional, social e organizacional em que elas
ocorrem; (2) Praticas: S&o as tradi¢des, as rotinas, os procedimentos e as normas que constituem o trabalho da
estratégia, por meio dos habitos sociais caracterizados na forma de fazer determinada atividade cultural; e (3)
Praticantes: Sdo os atores da agdo, individuos que fazem e refazem um sistema de préticas estratégicas
compartilhadas. A intersegao entre praxis, praticas e praticantes gera o strategizing, ou seja, 0 processo constante
de fazer estratégia em uma organizag&o. Conforme Balogun, Huff e Johnson (2003), o strategizing é o estudo das
praticas realizadas pelos seus praticantes no local onde ela ocorre dentro de um dado contexto inserido.

O fortalecimento das pesquisas na tematica da Estratégia como Pratica Social deve considerar alguns
aspectos. Em geral ha a tentagdo de limitar a pesquisa aos métodos etnograficos ou de observagao. Porém,
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Balogun, Huff e Johnson (2003) defendem que, em se tratando de grandes corporagdes diversificadas, com
unidades e areas dispersas mundialmente, sdo necessarios métodos mais flexiveis e de maior amplitude de
investigacdo. Ja Jarzabkowski e Whittington (2008) apontam que a analise dos casos deve ocorrer com base em
uma teoria sélida no apenas na Economia, mas em campos diversos (Etnometodologia, Antropologia e Teoria
Institucional, por exemplo), de forma que diferentes metodologias aprofundem o entendimento em como os
praticantes realmente atuam.

Embora a Estratégia como Pratica Social tenha se institucionalizado rapidamente e de forma eficaz
(Carter, Clegg & Kornberger, 2008), ela ndo esta isenta de criticas. Os autores apontam que muitas das
contribuicdes trazidas pelos autores da Estratégia como Pratica Social ja haviam sido trazidas por autores
classicos, 0 que se correlaciona com o fato da estratégia como pratica buscar, da mesma forma que as
perspectivas anteriores, auxiliar os gestores a gerirem melhor as organizagdes em que atuam.

Johnson, Melin e Whittington (2003) denominam a Estratégia como Pratica Social de Visdo Baseada em
Atividades. E considerada uma atividade, formada por microatividades (a¢bes humanas individuais) e
macroatividades (praticas socialmente definidas), que se utilizam do conhecimento formal e tacito para sua
execucdo. Na visao de Rese et al. (2017), a Estratégia como Prética Social ndo somente direciona esforgos para
0 nivel micro de analise, por atribuir papel relevante aos praticantes, mas também busca uma compreensao ao
nivel macro, na medida em que as praticas sociais estdo relacionadas a regras e recursos que estruturam a agao
social dos sujeitos. Assim, perspectivas como a Teoria Institucional, junto & Estratégia como Prética Social, so
capazes de consolidar a virada em direcao a pratica, ao assumir que os atores ndo podem ser deslocados do
contexto social.

2.2 Teoria Institucional

A Teoria Institucional, na concepgéo de Machado-da-Silva e Gongalves (2012), é uma convergéncia de
diversas perspectivas teoricas que incorporam a ideia da existéncia de padrdes, contratos e regras que dirigem as
relacdes entre individuos, grupos e organizagdes. Também é dito por Coraiola e Machado-da-Silva (2008) que,
para esta teoria, a realidade se apresenta como uma construgéo social, realizada por diversos sujeitos a partir das
suas agdes.

Em uma organizagéo, a institucionalizagdo é uma alternativa para mudangas necessérias, pois como
afirmam Tolbert e Zucker (2012), as transformagdes ocorrem por meio da eficiéncia por adequacdes de
conformidade adotadas na gestdo organizacional. A institucionalizagdo é percebida como um conjunto de
processos sequenciais que sugerem variabilidade nos niveis de institucionalizagdo, em que alguns padrbes de
comportamento social estdo mais sujeitos do que outros & avaliagéo critica, & modificagéo ou a eliminacéo.

Para Dimaggio e Powell (2005), as pressdes isomorficas s@o 0os mecanismos que impulsionam a
organizacao em dire¢do a mudanga, e tais pressdes se relacionam com os diversos atores presentes no ambiente
interno e externo. Como um mecanismo de mudanga institucional, pode ser visto como um processo que restringe
uma dada unidade da populagdo a se assemelhar a outras unidades também inseridas no mesmo conjunto de
pressées ambientais, e de forma semelhante, as organizagdes que sofrem essas pressdes passam a se parecer
a outras organizagdes do mesmo ambiente.

Dessa forma, Dimaggio e Powell (2005) estabelecem que a capacidade de descrever os campos
organizacionais em termos de estrutura, processo e comportamentos é obtida por meio da anélise das pressées
isomorficas que geram mudangas, como leis, regras, culturas, normas éticas e outros. Esse isomorfismo tem duas
formas: competitivo e institucional. O primeiro trata apenas da competicdo no mercado, enquanto o isomorfismo
institucional leva as organizagdes a competirem por poder politico, adequacao social e econdmica e legitimagéo
institucional. Sua presenca € marcante num ambiente ordenado por regulagdes legais. Dentro das mudangas
institucionais, sdo propostos trés mecanismos que conduzem a essas mudangas: 0 isomorfismo coercitivo, 0
isomorfismo mimético e o isomorfismo normativo. Tais mecanismos sdo causados por diferentes tipos de pressdes
e podem estar inter-relacionados, derivando de condi¢Oes diferentes e podendo levar a resultados distintos em
cada organizagao.

O isomorfismo coercitivo, segundo Dimaggio e Powell (2005), é resultante de pressdes formais e informais
exercidas por outras organizagdes e correspondentes as expectativas criadas pela sociedade. Pressdes essas
que variam entre a coergéo, a persuasao ou um convite para agir em conluio. Organizagdes maiores podem
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estabelecer as regras ou as estruturas ja legitimadas, impondo-as nas organizag¢des em posicao de dependéncia
e que estdo em busca de legitimidade.

Ja o isomorfismo mimético é descrito por Dimaggio e Powell (2005) como a agéo das organizagdes em
tomar outras como modelo como decorréncia da incerteza, que leva a uma economia para tais organizagoes,
quando tém & sua frente um problema com causas ambiguas e solu¢des pouco nitidas. Tolbert e Zucker (2012)
apontam que as solugdes ja implantadas por outras organizagdes € uma solugéo barata, ja testada e que pode
ser usada mais rapidamente.

A profissionaliza¢éo € a principal fonte geradora de isomorfismo normativo, conforme Dimaggio e Powell
(2005), que a descrevem como a luta coletiva dos membros de uma profisséo para definir métodos e condi¢des
do seu trabalho, de forma a controlar a produgéo e estabelecer uma base conceitual para a legitimag&o que traz
autonomia a profissao.

A institucionalizagao, segundo Tolbert e Zucker (2012), é vista como o processo por meio do qual os
componentes da estrutura formal tornam-se amplamente aceitos, legitimando as organizagbes. Para Powell e
Colyvas (2008), ¢ a respeito da necessidade de se construir uma abordagem de multiplos niveis, compreendendo
diferentes niveis de institucionaliza¢do, devido ao fato dos atores ndo estarem engajados somente em criar
instituicdes, mas também em manté-las e destitui-las. Desprezar esse aspecto de relagbes sociais continuas em
que os atores estdo inseridos é apresentar “atores heroicos” que ndo contribuem com a literatura. Isso conduz a
etapa seguinte, que representa a tentativa de integrar as perspectivas distintas da Estratégia como Pratica Social
e da Teoria Institucional.

2.3 Dialogo entre a Estratégia como Pratica Social e a Teoria Institucional

Integrar as perspectivas da Teoria Institucional e da Estratégia como Préatica Social ndo é simples devido
a uma légica dualista existente nos estudos sobre Estratégia. Segundo Suddaby, Seidl e Lé (2013), as diferencas
entre as perspectivas da Teoria Institucional e Estratégia como Pratica Social residem, principalmente, no fato de
que a primeira é mais antiga e voltada a uma perspectiva macro (com foco no campo organizacional), enquanto a
segunda é mais recente e com uma orientacdo “micro”, interessada em compreender como as interagfes entre
individuos influenciam as decisdes e os comportamentos competitivos da empresa. J& as semelhangas residem
no fato de que ambas as teorias questionam a perspectiva da racionalidade econémica dos agentes e
compartilnam de um pragmatismo tetrico e empirico comum, buscando descrever aquilo que as organizagdes
realmente fazem.

A complementaridade entre as duas teorias, ainda segundo Suddaby, Seidl e L& (2013), reside no fato
de que, nos aspectos em que uma teoria mais peca, a outra a complementa e vice-versa. A Teoria Institucional
auxilia no entendimento da agéo dos mecanismos institucionais; enquanto a Estratégia como Pratica Social foca
na cognigao, no comportamento ou emogao dos atores, apreendidos no cotidiano organizacional. A tendéncia
atual é que as teorias caminhem na diregao de complementar suas fraquezas, cujas instituigdes sdo resultados
contingentes de interagdes em curso e interpretagdes intersubjetivas dos individuos e grupos sociais por meio dos
quais eles séo constituidos, pois os atores tém um grau limitado de reflexividade sobre a sua relagdo com as
estruturas sociais que eles construiram e certa capacidade de muda-los.

Powell e Colyvas (2008) destacam a relevancia do individuo/ator na abordagem institucional, a partir do
reexame da relacdo entre agéncia e instituicdes, da importancia de observar comportamentos, motivacdes e
relacionamentos dos individuos, que pelas praticas diarias executam processos de criagdo, manutencao, ruptura
e mudanga institucional. Essa analise considera a linguagem e 0s arquivos como essenciais para essa
compreens&o. Ao mesmo tempo, na perspectiva da Estratégia como Préatica Social, Whittington (2006) evidencia
que as praticas estratégicas de uma organizagdo se originam tanto de um contexto organizacional quanto de um
contexto institucional (externo & organizag&o).

Porém, Zilber (2006) aponta um problema quanto ao uso do termo difuséo pelo isomorfismo institucional,
ao estabelecer que a maioria dos estudos sobre institucionalizagdo foca em aspectos estruturais ou préticos,
negligenciando a dindmica das ideias e dos aspectos simbdlicos. Esses estudos, em geral, partem de um modelo
baseado na difusdo das ideias, em que as préaticas sdo adotadas de forma plena, demonstrando uma nogéo
estatica do processo.

34
Revista Alcance — Eletronica — vol. 26 —n. 1 — Jan./Abr. 2019



Doi: alcance.v26n1(Jan/Abr).p030-044 Tradugao de Préticas Estratégicas: Estudo...

Considerando que a Teoria Institucional examina ndo sé o ambiente material, mas também aspectos
simbdlicos e culturais, Zilber (2006) define que desenvolvimentos tedricos levaram a uma mudanga de um modelo
baseado na difusdo para um modelo baseado na fradugdo, melhorando a compreensdo dos processos
institucionais e a sua dindmica simbolica. A metéfora difusdo vem da fisica e traz a ideia da transmissao de uma
dada entidade de uma é&rea para outra; ja a metafora tradugdo vem da linguistica e conota uma interagéo que
envolve negociacao entre as partes e uma reformulagéo antes de ser transmitido (institucionalizado).

Como forma de superar os conflitos e as contradi¢des e fortemente baseados numa teoria da pratica,
Suddaby, Seidl e Lé (2013) estabelecem que o trabalho institucional (institutional work) € um meio de levar a Teoria
Institucional as raizes fenomenoldgicas e concentrar a atengdo nos processos em si, € ndo sobre as estruturas
sociais que séo o resultado de processos de institucionalizagéo. Este movimento inspira-se a partir de teoria da
pratica, enxergando os atores como negociadores dentro do ambiente institucional, por meio de uma agéo
inteligente situada, e as instituices séo vistas como estruturas contingentes ou processos emergentes.

Outra contribui¢&o Util para a juncédo das duas teorias s&o os estudos de pesquisadores da Escandinavia,
que em sua maioria veio a ser conhecida como Institucionalismo Escandinavo, descritos por Boxenbaum e
Pedersen (2009) como uma abordagem dos estudos organizacionais baseada em fatores contextuais que levam
a destacar fatores de variag&o e distingdo, em vez de isomorfismo e padronizacdo, em que variagdes significativas
entre as organizagdes podem ser versdes ligeiramente diferente de organizagdes com formas semelhantes,
destacando o papel de atores e da a¢do na analise institucional.

Para Sahlin e Wedlin (2008), o Institucionalismo Escandinavo incorpora a Teoria Institucional uma
tradicdo de pesquisa baseada em metodologias qualitativas, que estudam a tomada de deciséo individual,
mudancas e reformas organizacionais, destacando aspectos da circulagdo de ideias, como e por que elas se
generalizam, como sdo traduzidas, como fluem e as consequéncias organizacionais. Tais ideias podem ser
ferramentas de gest@o, modelos organizacionais e certificacdes diversas. A partir do momento que modelos, atores
ou praticas se tornam amplamente conhecidos, eles moldam os desejos e ideais dos outros e impulsionam a
imitacdo. A circulacdo de ideias faz parte dos processos de imitagdo e tradug@o ao envolver a dindmica de
formacdo de identidade, de forma que algumas organizacdes tendem a ser mais propensas a imitar € mais
receptivas a novas ideias do que outras.

A imitag&o, conforme Sahlin e Wedlin (2008), € um processo com participacdo ativa dos imitadores, que
adaptam determinada ideia a sua dinédmica organizacional. Ela pode ocorrer por meio de um modelo de nucleo ou
conjunto especifico de ideias, captado por atores em varias configuragdes e incorporado as préticas locais, de
forma a levar a uma homogeneizagéo das praticas. A imitagdo também pode ocorrer por cadeia, quando néo é o
modelo original, e sim suas imita¢des que s&o alvo da imitagdo. Por fim, ela também pode ser mediada a partir da
atuagéo de determinados atores que agem como transportadores ou mediadores entre a organizacgao imitada e
os imitadores. Esses trés tipos sao ideais e dificilmente vistos em sua forma pura.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta se¢do sdo descritos os procedimentos metodolégicos utilizados no estudo. As questdes de
pesquisa, para Collis e Hussey (2005), refletem a natureza do problema de pesquisa. Com base no problema
definido para esta investigagdo, Como ocorre a tradugéo de praticas estratégicas pelos praticantes nas empresas
A, B e C?, foram definidas as seguintes questdes de pesquisa: (1) Quais séo as praticas estratégicas adotadas
pelos estrategistas?; (2) Quais os processos isomorficos presentes nas empresas analisadas?; e (3) Nessas
organizagdes, como ocorre 0 processo de tradugdo das praticas estratégicas, por meio do uso de ferramentas
estratégicas pelos praticantes?

Baseado na terminologia adotada por Saunders, Lewis e Thornhill (2007), o presente estudo foi pautado
numa perspectiva interpretativista, pelo método indutivo, o que se adequa tanto a Teoria Institucional, pela
possibilidade de analisar as préticas institucionais por meio da analise dos campos organizacionais e de elementos
culturais, historicos e discursivos (CORAIOLA; MACHADO-DA-SILVA, 2008); quanto a Estratégia como Préatica
Social, que vé a estratégia como realizagéo de pessoas nas organizagdes por meio da inter-relagao entre pratica,
praxis e praticantes (Rese et al., 2017).

A estratégia de pesquisa adotada € o estudo de caso. Segundo Yin (2001), o estudo de caso € um tipo
de investigagdo que preserva as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real, contribuindo
para a compreenséo de fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos. Das possiveis aplicages do
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estudo de caso, duas séo adequadas a presente pesquisa: explicar os vinculos causais em interpretagdes
complexas da vida real e também descrever uma intervencao e o contexto na vida real em que ocorre.

A unidade de anédlise para esta pesquisa sdo empresas de consultoria organizacional da regiéo
metropolitana de Aracaju/SE, escolhidas por disponibilidade, cujos tomadores de decisao, gestores, assistentes e
funcionarios sdo os informantes-chave da pesquisa. Os dados foram coletados por meio de entrevistas e
observagdo ndo participante. Como o objeto de estudo sdo empresas pequenas, que ndo ultrapassam 18
funcionarios, foram coletadas 5 entrevistas em cada companhia, totalizando 15 entrevistas, as quais permitem
tracar um panorama consistente para responder as questdes de pesquisa propostas. As entrevistas foram
realizadas e gravadas nos meses de setembro e outubro de 2015 e posteriormente transcritas.

Para a analise dos dados, Yin (2001) define essa etapa como o exame, a categorizac&o e a classificagéo
em tabelas, ou a recombinag&o das evidéncias com base em proposi¢des iniciais de um estudo. Para o autor, o
pesquisador deve partir de uma estratégia analitica geral, definindo as prioridades de analise e o porqué, a partir
de um estilo rigoroso de raciocinar, da apresentacdo de evidéncias suficientes e da analise cuidadosa de
interpretagbes alternativas, para “tratar as evidéncias de uma maneira justa, produzir conclusdes analiticas
irrefutaveis e eliminar interpretagdes alternativas” (Yin, 2001, p. 133). A Figura 1 detalha as categorias analiticas
e o0s elementos de analise que formaram a base para este estudo, com base nas questdes de pesquisa e nas
categorias preestabelecidas a partir da reviséo tedrica realizada:

A CATEGORIAS ;
QUESTOES DE PESQUISA ANALITICAS ELEMENTOS DE ANALISE
- Rotinas de trabalho.
- T - Planejamento estratégico.
Praticas administrativas .
- Sistemas de controle.
Quais sdo as praticas - Treinamento.
estratégicas adotadas pelos - Eventos.
estrategistas? Praticas episodicas - Reunides formais.
- Reunies informais.
- . . - Comunicagao interna.
Praticas discursivas Y .
- Comunicag&o com o puUblico externo.
- Dados sobre 0 ramo de atuacgéo.
, . - Dados dos estrategistas (area de atuag&o, escolaridade,
Isomorfismo normativo o .y
experiéncia profissional).
- Critérios para selegédo de pessoal.
- Definigao das metas.
Quais s&0 o0s processos - Tecnologias adotadas.
isomorficos  presentes  nas | Isomorfismo mimético - Mudancas recentes na sua area de atuagao.
empresas analisadas? - Influéncia da concorréncia e de outras organizagdes em
sua organizagdo.
- Como ocorrem as mudangas na organizago € por que
, . elas ocorrem.
Isomorfismo coercitivo . X .
- Participagdo em drgdos como conselhos, sindicatos,
associagoes, efc.
Nessas organizacoes, Conjo Por transmissao - Fontes das ideias.
ocorre 0 processo de tradugao - Os atores que captam as ideias
das praticas estratégicas, por | Por corrente . g p oo -
: . - Quais atores (se houver) editam e transportam as ideias.
meio do uso de ferramentas | Mediado por outros e L
- . o - Em quais praticas as ideias s&o implantadas.
estratégicas pelos praticantes? | atores e organizagbes

Figura 1. Categorias analiticas e elementos de anélise
Fonte: Elaborada pelos autores, com base em Dimaggio e Powell (2005), Jarzabkowski (2004), Sahlin e Wedlin (2008) e
Whittington (2006).

Nesta pesquisa, os casos foram analisados por meio da anélise de contetdo. Na defini¢éo de Berg (2001),
a analise de contelido abrange qualquer técnica para efetuar inferéncias por meio da sistematica e objetiva
identificacdo especial das caracteristicas de mensagens obtidas. Os critérios utilizados devem contabilizar cada
variagdo do contetido da mensagem e devem ser aplicados de forma consistente para que outros pesquisadores
ou leitores, procurando as mesmas mensagens, obtenham resultados iguais ou comparaveis, validando os
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eventuais achados da pesquisa. Os casos selecionados foram descritos individualmente e, em seguida,
comparados uns com os outros, para atingir os objetivos estabelecidos por Yin (2001): firmar uma analise baseada
em evidéncias relevantes, abranger interpretagdes concorrentes, focar nos aspectos mais significativos e usar o
conhecimento prévio, alinhado ao referencial tedrico da pesquisa.

4 DESCRIGAO E ANALISE DOS CASOS

Nesta secao, séo apresentados os resultados da pesquisa de campo, a partir de uma descrigéo individual
dos trés casos e da analise comparativa. A Figura 2 apresenta os entrevistados por sua fungéo e cédigos, que
serdo utilizados durante a analise dos dados.

CASOS ENTREVISTAS coDIGO
Diretor Geral (s6cio fundador) A1
Gerente Financeiro A2
Caso A | Estagiaria em Recursos Humanos A3
Estagiaria em Planejamento e Controle de Produgdo Ad
Representante Comerecial A5
Diretor de Gestao de Talentos B1
Diretora-Presidente B2
Caso B | Assessora de Gestdo de Talentos B3
Assessora de Projetos B4
Staff de Jornalismo B5
Diretor-Presidente C1
Diretor de Comunicag&o e Marketing C2
Caso C | Diretor de Tecnologia C3
Gerente de projetos de desenvolvimento de softwares C4
Desenvolvedor front-end C5

Figura 2. Fontes de evidéncia (entrevistas)
Fonte: Elaborada pelos autores.

41 Analise do caso A

O caso A é uma empresa de consultoria e treinamento criada em 2003 e sediada na cidade de Aracaju/SE.
Em sua miss&o, a empresa é descrita como “uma empresa de educagao executiva, consultoria e servigos na area
de engenharia de producdo que tem na inovagéo e no desenvolvimento de tecnologia a sua inspiragao e o seu
compromisso em desenvolvé-los e de transformar suas agdes em momentos de realizagdo e prazer para seus
clientes”. Possui como viséo “ser reconhecida pela capacidade de entender e desenvolver produtos que atendam
as necessidades dos clientes bem como pela associagdo dos seus servicos a momentos de realizagéo e prazer”.
Dentro deste escopo, a empresa B atua na parte de estratégia, servicos e implantacdo de sistemas de gestdo
(como as Normas 1SO).

O entrevistado A1 tem 50 anos e é o sécio fundador do caso A. Ele se identificou como Diretor-Geral. Ele
é engenheiro mecanico e possui mestrado em Administragdo, com experiéncia em engenharia e docéncia. Ja o
entrevistado A2 tem 58 anos e é o gerente financeiro, tendo realizado um curso técnico em contabilidade. A
entrevistada A3 tem 23 anos e se identificou como estagiaria da area de Recursos Humanos (ainda em formagéo)
e é graduanda em Psicologia. A entrevistada A4 também tem 23 anos, é graduanda em Engenharia de Produgéo
e atua como estagiaria em Planejamento e Controle de Produg&o. Por fim, a entrevistada A5 tem 27 anos, ¢
publicitaria e atua como representante comercial. Como foi observado pela entrevistada A4:

H& uma diferenca de idades entre as pessoas aqui dentro, ou s&o jovens ou ja sdo mais
maduros, e isso dificulta a integracdo da gente.

Em relagdo ao primeiro objetivo especifico estabelecido nesse trabalho (identificar as praticas
estratégicas adotadas pelos praticantes das organizagdes estudadas), foram descritas as praticas adotadas por
cada empresa, conforme relatado pelos entrevistados. Na empresa A, as praticas estratégicas estéo relacionadas
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a oferta de cursos diversos, adaptados conforme a demanda. Conforme o entrevistado A1 apontou, a economia
do estado de Sergipe € movimentada principalmente pelo setor do petrdleo, e a grande maioria das empresas esta
relacionada direta ou indiretamente com esse setor econdémico. Também afirmou o seguinte:

Nés adotamos um modelo de planejamento estratégico que nds também vendemos ao
mercado, como um produto. Esse modelo consiste inicialmente na anélise do segmento de
mercado com base nas cinco forgas de Porter, além de uma previsao de macroambiente, para
saber as perspectivas de negdcio com base em dados econdémicos.

Além da mudanga no conteudo e na oferta dos cursos, a empresa do caso A também buscou diversificar
a sua atuagao, criando dois novos negoécios atrelados a atividade de consultoria, que s&o: uma cafeteria, anexa
ao local onde funciona a consultoria, que tanto atende o publico externo quanto o publico dos cursos; e uma fabrica
de uniformes corporativos, que ainda nao estd em funcionamento, devido a crise econdmica — um fator citado
durante a entrevista que também influencia na formagao das préticas estratégicas mais adequadas ao momento
da empresa.

No entanto, os cursos ofertados ainda sdo o principal campo de atuacdo da empresa, que buscou atuar
em duas énfases: o oferecimento de cursos novos e atualizados com a realidade do mercado sergipano e no
fortalecimento da area de vendas, de forma a superar uma deficiéncia nessa area, apontada pelo proprio diretor
geral da empresa.

O segundo objetivo especifico deste trabalho foi identificar os processos de isomorfismo institucional.
Para a empresa do caso A, o isomorfismo normativo se expressa a partir da selecdo de pessoal voltada as
necessidades da empresa para um determinado momento — como a empresa passou a ter um maior foco na area
de vendas, a sele¢do de uma publicitaria com experiéncia anterior nessa area foi essencial para que a empresa
pudesse definir os métodos de trabalho para estabelecer uma base de legitimidade, adequado a uma estrutura
enxuta.

Ja em relacdo ao isomorfismo mimético, é expresso pelo conhecimento do mercado de das mudangas
que nele ocorrem, de forma a transformar essas informagdes em novos produtos ou na adequacg&o dos existentes.
Isso fica claro na postura adotada pela empresa como reagdo a uma crise econdmica, como sugere a resposta da
entrevistada AS:

Algumas medidas estéo sendo tomadas, como por exemplo alugar as salas daqui para outros
cursos, para ndo ficarem ociosas. A gente faz revisdes nos pregos, tentamos baratear o curso
o0 quanto for possivel, de forma a passar por essa crise.

Por fim, o isomorfismo coercitivo ndo foi muito expresso por meio da participagdo em associagdes, no
entanto a situacao de crise econdmica do Brasil foi 0 maior fator de coer¢éo apontado, levando a mudancgas na
forma de acdo da empresa do caso A.

O terceiro objetivo foi analisar o processo de tradugéo das praticas estratégicas, por meio do uso de
ferramentas estratégicas pelos praticantes, entendendo-se a tradugdo como a interagao entre duas partes a qual
envolve a negociagéo e a reformulagéo de uma determinada pratica antes de ser institucionalizada. Em relagao
ao caso A, os cursos novos ofertados ao mercado sao consequéncia da analise das necessidades das empresas
para um contexto de retragcdo econdmica, usando as normas da ABNT e também com base na interpretacao
pessoal do sécio fundador da empresa (entrevistado A1), que estabelece:

As influéncias costumam ser mais externas, muitas das coisas implantadas surgem por
viagens ou cursos, que geram insights.

Pode-se enté@o saber como ocorre a traducéo de praticas estratégicas pelos praticantes nas trés empresas
pesquisadas. A terminologia adotada por Sahlin e Wedlin (2008) considera que os tipos apontados (por
transmiss&o, por corrente e mediado por outros atores e organizagdes) sdo ideais e dificilmente vistos em sua
forma pura. Para a empresa do caso A, a forma mais adequada é a de tradugdo mediada por atores ou
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organizagdes. Aqui, o entrevistado A1, socio fundador da empresa, exerce a fungéo de trazer novas ideias e
diretrizes para a empresa a partir do entendimento de que uma empresa depende da inovagéo para continuar
existindo. Os novos cursos séo ofertados a partir de alguma observacéo a respeito do mercado feito pelo socio
fundador, adaptando a realidade do mercado local.

4.2 Analise do caso B

O segundo caso é de uma empresa junior, sediada na Universidade Federal de Sergipe, no campus de
Séo Cristovao, criada em 1993, vinculada ao curso de Administragdo da UFS. Sua misséo é: “Promover o
desenvolvimento sustentavel através da prestagao de servigos de consultoria, visando a satisfagdo dos nossos
clientes, a qualificacdo pratica dos académicos e bem-estar da sociedade”. A autodescricao contida no perfil oficial
da rede social facebook, informa que:

(A empresa) é uma empresa de consultoria vinculada a UFS (Universidade Federal de
Sergipe) que tem como principal objetivo proporcionar o desenvolvimento de seus clientes
através de solugdes personalizadas de alta qualidade e baixo custo, representando assim a
melhor opgdo em consultoria para micro € pequenos empresarios. Aplicamos 0s conceitos
aprendidos na universidade, a (empresa) contribui para o crescimento dos futuros profissionais
que ingressam nela, as nossas consultorias sdo realizadas mediante a orientagdo e
treinamento de profissionais e professores da UFS com experiéncia e especializagdo nas
areas atuantes.

A empresa possui onze funcionarios e sua estrutura organizacional possui quatro diretorias subordinadas
a presidéncia: Diretoria Administrativa-Financeira, Diretoria de Marketing, Diretoria de Projetos e Diretoria de
Gestao de Talentos (0 nome dado para 0s Recursos Humanos). Além das diretorias, alguns funcionérios prestam
servico na forma de staff, sem vinculagéo a alguma diretoria. Anualmente ocorre a0 menos um processo seletivo
para a admissdo de novos membros, de forma a suprir a necessidade de pessoal. Por estatuto, todo diretor e
também o presidente s6 pode ficar por uma gestéo na atividade, com duragdo de um ano. A posse da nova diretoria
ocorre todo més de dezembro.

O entrevistado B1 se apresentou como Diretor de Gestdo de Talentos, tem 20 anos e esta no 5° periodo
do curso de Administragéo, ndo possuindo experiéncia profissional anterior (uma quase constante, em se tratando
de funcionarios que atuam em empresas juniores). Com o “entrevistado” B2, na verdade, tratou-se de uma
entrevista coletiva, composta pela Diretora-Presidente (20 anos, 3° periodo de Administragdo), Diretor interino de
Marketing (24 anos, 7° periodo de Administracéo), Diretor Administrativo-Financeiro (23 anos, 1° periodo de
Administracao) e o Diretor de Projetos (20 anos, 5° periodo de Administracdo). Ja a entrevistada B3 se apresenta
como Assessora de Gestdo de Talentos, possui 19 anos e esta no 3° periodo de Administracéo. A entrevistada B4
se apresenta como assessora de projetos, tem 19 anos e estd no 3° periodo de Administragdo. Por fim, a
entrevistada B5 se apresenta como staff de jornalismo, tem 20 anos e esta no 3° periodo de Jornalismo.

Quanto ao objetivo de identificar as praticas estratégicas adotadas pelos praticantes das organizagdes
estudadas, identificou-se que, na empresa do caso B, as praticas estratégicas estdo relacionadas ao tipo peculiar
de empresa que sdo, uma empresa junior (mesma situagéo do caso C). Nesse aspecto, a principal pratica
estratégica da empresa B, mais importante do que o oferecimento de servigos a outras empresas, é o aprendizado
dos membros, como na perspectiva do strategizing. Segundo Whittington (1996), hd um interesse em desenvolver
o desempenho individual, o que é possivel por meio do uso de tecnologias e sistemas adotados pelas grandes
empresas — Podio, Runrun.it, modelo Canvas etc.

Para que isso acontega, € importante que cada membro esteja informado das tendéncias da area de
negécios, tendo contato com empresas juniores, outras empresas, professores, profissionais e associagdes do
ramo. A tradugao das praticas estratégicas, dessa maneira, é algo bastante individualizado, em que a participagdo
de cada membro é maior na adogao e na tradugdo de uma dada préatica estratégica. Em relacdo a rotina de
trabalho, a entrevistada B4 informa o seguinte:

E uma rotina que muda sempre, nio é estavel. Existem periodos onde se busca por projetos,
héa periodos que se executa esses projetos e ha periodos de finalizagdo desses projetos.
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Oscila bastante, nés passamos por muitas fases, dependendo de se a gente esta atendendo
algum cliente no momento, acontece também de nos ocuparmos mais com trabalhos internos
e outras fases com vérios projetos simulténeos.

Ja em relacéo ao objetivo de identificar os processos de isomorfismo institucional para a empresa do caso
B, o isomorfismo normativo, que se manifesta em aspectos da profissionalizagao e educagéo formal, é percebido
numa empresa junior a partir dos cursos e dos treinamentos ministrados aos membros, visto ser esse o objetivo
de uma empresa junior — preparar o estudante universitario, ao concluir o curso, para o mercado profissional.

O isomorfismo mimético é evidenciado no momento em que a empresa pesquisa sobre as tecnologias
gerenciais adotadas pelas grandes corporagdes e buscam adota-las; enquanto que, em relagdo ao isomorfismo
coercitivo, a participagdo em outros érgéos por parte da empresa jlnior pesquisada € mais voltada as associagdes
de profissionais da area de administra¢éo, em detrimento de outras empresas juniores.

Sobre o terceiro objetivo da pesquisa (analisar o processo de tradugao das praticas estratégicas, por meio
do uso de ferramentas estratégicas pelos praticantes) no que diz respeito ao caso B, as respostas dos
entrevistados transpareceram que a tradugao ocorre por meio da adaptacédo dos softwares utilizados (no caso, o
Podio), e que esse processo tem participagéo de todos os membros, que discutem em reuniéo e em outros meios
a forma de melhor utilizar o software. A entrevistada B2 informa o seguinte:

O Podio foi a principal inovagao, também ha o Google Drive, que facilita um compartilhamento
rapido de arquivos necessarios, tem o Runrun.it para a gestdo dos projetos (€ um software
mais focado em projetos), o Prezi para apresentagdes para clientes, o Wix para
armazenamento de websites, alguns softwares da area financeira também. Muitos desses
soffwares sdo pagos, mas conseguimos acordos com as empresas para disponibilizar tais
softwares gratuitamente.

Assim, para saber como ocorre a tradugéo de praticas estratégicas pelos praticantes no que diz respeito
ao caso B, a tradugéo pode ser vista em certos aspectos como por transmissdo ou por corrente. Os sistemas
utilizados na empresa séo obtidos diretamente das empresas que as desenvolvem, ndo passando por terceiros,
sendo esse 0 aspecto da tradugéo por transmissdo. O que passa por terceiros € a interpretacdo do uso desses
softwares, que podem ser da propria empresa que as desenvolveram ou de outros usuarios. Pelo tamanho
pequeno da empresa, a inovagdo adotada nao foi por completo, mas em parte, apds uma analise de como essa
ideia podera ser adaptada a realidade da empresa.

4.3 Analise do caso C

O terceiro caso também é de uma empresa junior, sediada no campus de S&o Cristévao da UFS,
vinculada ao Departamento de Computagéo. Fundada em 1997, a empresa é composta por estudantes dos trés
cursos de graduagdo em computacdo oferecidos na universidade — Engenharia de Computagéo, Ciéncia da
Computacao e Sistemas de Informagdo. Em seu website, a empresa afirma que busca “apresentar criatividade e
inovagdo em seus trabalhos, proporcionando servigos de alto valor agregado”. Os servigos oferecidos pela
empresa sao o desenvolvimento de websites e sistemas web, além de cursos e treinamentos, e a empresa informa
que trabalha “com tecnologias consolidadas e promissoras para proporcionar aos nossos clientes e parceiros
solugdes inovadoras e de alta qualidade”.

A empresa apresenta como missao “ser um agente de fomento empresarial, viabilizando o crescimento
profissional e pessoal de seus membros através da interagdo entre os ambientes académico e profissional,
proporcionando aos nossos clientes e parceiros solugdes inovadoras e de alta qualidade”. Sua visdo é “tornar-se
referéncia de modelo de gestdo entre as empresas juniores e ser reconhecida nacionalmente pela exceléncia de
seus produtos e servigos, impactando positivamente no ecossistema de TI”. Os valores apresentados séo
“profissionalismo; criar, solucionar, inovar; determinagdo; sinergia; transparéncia; empreendedorismo;
responsabilidade social’.

Atualmente, existem 25 membros na empresa; a maioria foi admitida ha pouco tempo, ap6és um processo
seletivo, 0 segundo no ano de 2015 — a alta rotatividade de pessoal € uma caracteristica das empresas juniores,
e ndo é diferente com esta empresa. Durante a pesquisa, 0s entrevistados informaram que o estado atual da
empresa foi conquistado ha pouco tempo — a empresa passou 5 anos sem atuagéo efetiva, o que levou a
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acumulagdo de dividas na prefeitura e na Receita Federal, entdo alguns alunos se uniram para reerguer a
empresa.

O entrevistado C1 foi o principal agente para o ressurgir da empresa junior. H4 um ano na empresa, tem
23 anos de idade e atua como Diretor Presidente, possui formagao de técnico em eletrénica e esta no 6° periodo
de Engenharia da Computac&o. Possui experiéncia na area de suporte & informatica, docéncia em escola infantil
e atualmente é assessor parlamentar da Assembleia Legislativa. O entrevistado C2, 21 anos, atua como Diretor
de Comunicacdo e Marketing, 7° periodo de Engenharia da Computagdo e possui experiéncia anterior no
desenvolvimento de softwares para empresas. Esta ha 1 ano na empresa.

O entrevistado C3, 21 anos, é Diretor de Tecnologia e atua na empresa ha 1 ano. E graduando em
Engenharia da Computag&o (3° periodo), possui experiéncia anterior em suporte e também atua como técnico de
suporte (terceirizado) do Tribunal de Justiga de Sergipe. O entrevistado C4, 23 anos, esta ha 7 meses na empresa,
é graduando em Ciéncia da Computacgéo (3° periodo) e atua como Gerente de Projeto de Desenvolvimento de
Softwares, e ja trabalha na &rea de desenvolvimento ha 5 anos e atualmente € analista de sistemas de um site de
noticias. Por fim, o entrevistado C5 tem 18 anos e atua como desenvolvedor front-end. E graduando em Ciéncia
da Computagéo (1° periodo). Possui experiéncia profissional anterior em trabalhos free-lance e esta na empresa
ha 4 meses.

Em relagao ao objetivo de identificar as praticas estratégicas adotadas pelos praticantes, na empresa do
caso C, da mesma forma que no caso B, ha um foco no desenvolvimento individual, para que os valores adotados
pela empresa se reflitam nos profissionais que vdo para o mercado de trabalho, familiarizados com as principais
metodologias e sistemas utilizados nas maiores empresas. O planejamento estratégico, segundo o entrevistado
C1, é feito da seguinte forma:

O planejamento é norteado pelo material da Fundagao Nacional da Qualidade, adaptado para
a nossa realidade. A empresa tira uma semana inteira para elaborar o planejamento
estratégico, area por area, revisando as metas anteriores e novas ideias a serem
implementadas, o que é discutido e posteriormente registrado.

Para a empresa do caso C, as praticas estratégicas sdo desenvolvidas a partir de projetos, considerando
a experiéncia dos empregados: eles comegam com projetos menores (desenvolvimento de websites), para que
em seguida possam efetuar projetos maiores, envolvendo diferentes areas e tecnologias. A tradugao de praticas
estratégicas adotadas em empresas como Google e Facebook (citadas na entrevista) esté relacionada a uma
forma de trabalhar que favoreca a transparéncia das atividades entre todos os membros.

Quanto ao objetivo de identificar os processos de isomorfismo institucional, evidenciou-se que o
isomorfismo normativo, em relacdo a selecdo de pessoal, gera legitimidade a partir do tipo de formagao técnica
existente, voltada a uma dada tecnologia, escolhida de acordo com a necessidade do mercado. O isomorfismo
mimético é percebido pela atuagéo por projetos da empresa, adequado ao ritmo de mudangas em que as empresas
de Tl sdo expostas, levando a uma atuagéo flexivel e com alteragdo de prioridades. Por fim, o isomorfismo
coercitivo ocorre com uma participacdo formal em associagdes de empresas juniores e uma atuacgéo informal no
ramo de TI, visto essa atividade ndo ser legalmente regulamentada, e a coergéo é mais baseada em expectativas
de mercado do que em mecanismos regulatdrios. Sobre isso, 0 entrevistado C2 diz:

O planejamento é norteado pelo material da Fundagao Nacional da Qualidade, adaptado para
a nossa realidade. A empresa tira uma semana inteira para elaborar o planejamento
estratégico, area por area, revisando as metas anteriores e novas ideias a serem
implementadas, o que é discutido e posteriormente registrado.

Em relagdo ao objetivo de analisar o processo de tradugéo das praticas estratégicas, como a empresa do
caso C se trata de uma empresa do ramo de computagéo, as adequagdes feitas séo no sentido de adaptar cada
sistema a necessidade de cada projeto. Podem ser usadas diferentes metodologias no processo de
desenvolvimento e uso de um soffware, como 0 Scrum, Kanban e outros, e a possibilidade de se escolherem
diferentes metodologias € uma forma de tradugao dessas praticas, que facilitem a organizagao das informagdes e
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reduzam a centralizagdo em algumas pessoas, de forma a tornar as informagdes visiveis a todos. O entrevistado
C4 citou as fontes para o processo de tradugéo das praticas estratégicas:

As influéncias foram as empresas que ja validaram essas novas tecnologias, que favorecem
a transparéncia das atividades, permitem saber o que o outro esta fazendo e me oferecer para
auxiliar, a saber como esta o andamento, se necessario.

Para saber como ocorre a tradugéo de praticas estratégicas pelos praticantes, a tradugdo para a empresa
C pode ser entendida como por transmiss@o ou por corrente, com o uso de softwares e tecnologias obtidas
diretamente com os fabricantes e considerando a opinido de especialistas do meio profissional, para saber quais
sao as tecnologias validadas pelo mercado. A utilizagdo dessas tecnologias ocorre com base na interpretagéo de
outras pessoas, ndo apenas de forma direta com a desenvolvedora do produto.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Nesta se¢ao sdo apresentadas as interpretagdes das evidéncias empiricas a luz da base tedrica adotada,
além de recomendacdes e propostas para novos trabalhos a respeito dessa tematica. Em relagdo a compreensao
de como ocorre a tradugdo de préticas estratégicas pelos praticantes nas empresas A, B e C, objetivo geral do
estudo, isso deve ser considerado, conforme aponta Zilber (2006), um reflexo do fato de que muitos atores sociais
nao possuem contato direto com a pratica adotada, e sim com as racionaliza¢des dessa pratica, construidas por
atores em determinadas situagdes, sendo assim necessario traduzir o conteudo dessa racionalizagéo para ajusta-
lo as necessidades da empresa.

Das trés formas de tradugéo descritas por Sahlin e Wedlin (2008), que podem ser por transmissao, por
corrente € mediado por outros atores e organizagdes, o fato de as empresas pesquisadas terem apresentado os
trés tipos, em diferentes graus, mostra que a forma de tradugéo adotada pela empresa (o que nao ocorre de uma
maneira plenamente consciente) depende de fatores diversos, como o tipo de empresa e ramo de atuagao, os
atores que efetuam essa tradugéo, a situagdo da empresa e o0 seu posicionamento no mercado, dentre outros.
Evidencia-se a importancia de os estrategistas atentarem para o campo organizacional, considerado um espaco
com boas ideias (desde estratégias organizacionais até sistemas ja legitimados pelo mercado) que podem ser
imitadas pela organizagéo.

A contribuigdo da Estratégia como Préatica Social esta no entendimento do papel da agéncia humana na
construcdo e na execucdo da estratégia, pelas agbes e pelas interacbes dos estrategistas. O papel de pessoas
especificas (como o sécio fundador da empresa A ou o gerente técnico da empresa C) em trazer novas ideias
para a empresa, € a atuagéo de cada membro na tradugéo destas ideias, segundo Whittington (2006), mostram a
estratégia como algo feito por pessoas por meio de fatores externos e internos a organizagao.

Ja a Teoria Institucional contribui com o entendimento do que é o isomorfismo institucional e da sua
atuagéo no processo de traducao, a partir da constru¢do compartilhada de ideias, reformuladas em diferentes
empresas e contextos, com suas proprias pressdes e regras, e tal moldagem deve conter elementos familiares
que os fagam ser aceitas por quem as recebe. Durante a edigdo pode haver alguma mudanga do significado ou
do foco do que é transmitido; doutra forma, outras ideias permanecem as mesmas enquanto circulam pelo campo
organizacional.

A convergéncia teérica entre tais perspectivas é necessaria pois, isoladamente, ambas néo explicam de
forma abrangente e aprofundada a ligagéo entre o micro e 0 macroambiente. Segundo Dimaggio e Powell (2005),
o0 desenvolvimento de uma vis@o balanceada entre atores e instituigdes parte de uma abordagem que traga uma
explicacdo para o relacionamento entre a agdo humana e as estruturas cujos atores estdo imersos. Assim, com
base nas perspectivas da Estratégia como Pratica Social e da Teoria Institucional, pode-se ter a nogéo de que a
estratégia ndo se forma com base em modelos de gestao ou tecnologias especificas, sem passar pelos atores de
cada organizacao, a partir dos processos de interpretagdo do modelo, analise do contexto extraorganizacional e
negociagao entre diferentes atores.

E certo que essa convergéncia carece de consolidagdo. Boa parte das pesquisas institucionalistas se
preocupa em compreender como os atores sociais sdo influenciados pelas instituigdes ou como determinados
atores buscam construir instituicbes que atendam aos seus interesses. Sendo assim, é necesséaria uma
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investigagdo mais aprofundada acerca da influéncia da agdo humana sobre a constituicdo e a reprodugéo das
instituicdes. As diferentes formas de traducdo encontradas nos casos pesquisados mostram que o campo de
consultorias organizacionais pode ser mais bem explorado a partir de uma melhor sec¢éo do setor pesquisado ou
do uso de outras metodologias de pesquisa de cunho mais quantitativo.
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