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Resumo

Figueira, Erick Cardoso da Silva; Pinto, Sandra Regina da Rocha.
Compreendendo as rotinas organizacionais: percep¢do de consultores
em suas experiéncias de campo. Rio de Janeiro, 2016. 97p. Dissertacdo de
Mestrado - Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade
Catolica do Rio de Janeiro.

O presente estudo convida o leitor a refletir sobre importantes recursos
organizacionais: as rotinas. Frente ao debate académico envolvendo o constructo,
esta investigacdo procurou identificar como os profissionais de consultoria
buscam compreender as rotinas organizacionais em suas experiéncias com o
fendmeno. Por meio de uma abordagem fenomenogréafica, foram coletados,
tratados e analisados os relatos de 20 consultores de uma firma multinacional,
situada na cidade do Rio de Janeiro, no periodo de 23/07/2015 a 12/02/2016. Os
resultados apontaram para quatro diferentes modos, mediante os quais, esses
profissionais buscam compreender as rotinas organizacionais em suas
experiéncias de campo: o fundamento em artefatos; o questionamento ao agente; a
observacdo da pratica; e a construcdo coletiva. As seguintes dimensfes foram
identificadas relacionando essas categorias: 0 aspecto das rotinas; os artefatos
envolvidos; a perspectiva dimensional; o nivel de acesso; o mecanismo de
intermediacao; e o horizonte temporal. Os achados indicaram que os profissionais
de consultoria estdo em sintonia com pesquisadores das rotinas organizacionais,
no que se refere a abordagem de entendimento por artefatos, entrevistas com 0s
agentes e acompanhamento do desempenho. Adicionalmente, as evidéncias
empiricas apontaram para o estabelecimento de relacdes de poder e confianca
como mecanismos de intermediacdo para a compreensdo das rotinas. Por fim,
verificou-se que os consultores buscam compreender as rotinas considerando a
sua construcdo conjunta com varios individuos envolvidos, sugerindo, entdo, que

a compreensao das rotinas organizacionais e socialmente construida.

Palavras-chave

Rotinas; consultoria; fenomenografia.
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Abstract

Figueira, Erick Cardoso da Silva; Pinto, Sandra Regina da Rocha (Advisor).
Understanding the organizational routines: perception of consultants in
their field experiences. Rio de Janeiro, 2016. 97p. MSc. Dissertation —
Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade Catolica do Rio de
Janeiro.

This study invites the reader to reflect on important organizational
resources: the routines. Front of the academic debate involving the construct, this
investigation sought to find out how consulting professionals seek to understand
the organizational routines on their experiences with the phenomenon. Through a
phenomenographic approach, were collected, processed and analyzed reports of
20 consultants from a multinational firm, located in the city of Rio de Janeiro, in
the period from 7/23/2015 to 2/12/2016. The results pointed to four different
modes by which these professionals seek to understand the organizational routines
in their field experiences: the foundation in artifacts; the questioning to the agent;
the observation of the practice; and the collective construction. The following
dimensions were identified relating to these categories: the aspect of the routines;
the artifacts involved; the dimensional perspective; the level of access; the
intermediation mechanism; and the time horizon. The findings indicated that
consulting professionals are in line with researchers of organizational routines, as
regards the approach of understanding by artifacts, interviews with the actors and
performance monitoring. In addition, the empirical evidence pointed to the
establishment of relations of power and trust as intermediation mechanisms for
understanding the routines. Finally, it was found that the consultants seek to
understand the routines whereas your joint construction with several individuals
involved, suggesting, then, that the understanding of organizational routines is

socially built.

Keywords

Routines; consulting; fenomenography.
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1
O Problema

O propdsito deste capitulo é estabelecer o problema de pesquisa e o
contexto tedrico no qual esta inserido, informando ao leitor a duvida sobre o tema
que suscitou curiosidade de investigacdo. Para tanto, propde-se a introducéo sobre
0 problema, desencadeando na pergunta de pesquisa. Em seguida, declara-se o
objetivo final e os objetivos intermediarios de alcance da investigacdo, assim
como os aspectos considerados na delimitacdo do estudo. Ao fim do capitulo,
reflete-se sobre a relevancia deste trabalho para a sociedade, comunidades

académicas e profissionais.

1.1.
Introducéo

As rotinas organizacionais tem sido atribuida a fonte de diversos
fendmenos que influenciam o comportamento das organizacgdes, justificando sua
importancia crescente no campo dos estudos organizacionais. Autores seminais
contribuiram para fundamentar o constructo, sugerindo as rotinas como: habitos
(DEWEY, 1922); mecanismos de alcance dos objetivos organizacionais (STENE,
1940); programas repetitivos de resposta a determinados estimulos do ambiente
(MARCH e SIMON, 1958); regras e procedimentos operacionais que contribuem
para o controle da firma (CYERT e MARCH, 1963) e dos individuos (MARCH e
SIMON, 1958); repositorio de informagdes coordenadas que sinaliza a eficacia do
desempenho organizacional e individual (NELSON e WINTER, 1982); além de
importante recurso de coordenagdo organizacional, na medida em que as rotinas
atendem as necessidades de predicdo interdepartamental (MARCH e SIMON,
1958).

Nelson e Winter (1982) sdo considerados precursores nos estudos das
rotinas como unidade central de analise, revigorando a pesquisa sobre o0 assunto

(BECKER, 2004). A proposic¢éo teorica desses autores sugere que a funcao das
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organizagfes no mercado possui influéncia sobre o fendbmeno da mudanga
econdmica geral e que, nesse contexto, o comportamento observado nas firmas é
governado por suas rotinas organizacionais, consideradas, metaforicamente, como
“genes”, dado que carregam informacbes do passado (NELSON e WINTER,
1982).

Autores seminais e contemporaneos consideram diferentes perspectivas
em suas construcOes teoricas, a fim de alcancar suas contribuicdes acerca do
estudo das rotinas no contexto da organizacdo. Pesquisadores adeptos da
economia organizacional estdo preocupados com o propdsito e o impacto das
rotinas no desempenho da firma, isto é, enfatizam suas investigacfes no que as
rotinas fazem e nos resultados que produzem, considerando pouca influéncia dos
agentes organizacionais, foco na firma, e em sua capacidade de alcance de metas
em determinados contextos (PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011).

Por outro lado, pesquisadores adeptos da teoria organizacional adotam a
perspectiva pratica das rotinas, procurando averiguar como as rotinas
organizacionais operam, ou seja, estdo interessados em compreender as suas
dindmicas internas e, em que medida, os padrfes repetitivos de acdo permanecem
estaveis e quando mudam no decorrer do tempo, considerando o poder de agéncia
dos individuos (PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011), aspectos
ostensivo, performativo (FELDMAN, 2000) e artefatos envolvidos (PENTLAND
e FELDMAN, 2005).

As rotinas organizacionais podem ser definidas como “padrdes de agdes
interdependentes, reconheciveis, repetitivos” (FELDMAN e PENTLAND, 2003,
p.95) e constituidas de maultiplos atores (FELDMAN e PENTLAND, 2005).
Entretanto, essa definicdo ndo sugere que as rotinas sdo, exclusivamente, estaveis
(FELDMAN e PENTLAND, 2003), inflexiveis, ou ainda, objetos estaticos
(PENTLAND e FELDMAN, 2005), o que subsidia investigacdes que desafiam
essa perspectiva. Nesse sentido, frente ao debate sobre estabilidade ou mudanca
em rotinas organizacionais, Feldman e Pentland (2003) sugerem que, na verdade,
as rotinas séo fontes de estabilidade, mas também de mudanca, uma vez que seu
proprio desempenho ou seu aspecto performativo, constituido de agdes
especificas, atores especificos e momentos especificos  contribui,
simultaneamente, para a reformulagéo e retencdo de sua construgdo abstrata ou
seu aspecto ostensivo (FELDMAN e PENTLAND, 2003), muitas vezes
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representado e, formalmente, codificado em artefatos, como os procedimentos
operacionais padronizados (PENTLAND e FELDMAN, 2005).

Atualmente, muitos autores reconhecem a necessidade em se compreender
a estrutura interna das rotinas organizacionais, de modo a viabilizar o avanco do
entendimento de sua dinamica operativa (PENTLAND e FELDMAN, 2005).
Entretanto, a realizacdo dessa intencdo, subsidiada pela perspectiva pratica, tem
sido desafiadora para os pesquisadores do constructo, sobretudo, ao considerar
que as rotinas organizacionais apresentam entendimentos abstratos, desempenhos
especificos e artefatos que se inter-relacionam de modos complexos (PENTLAND
e FELDMAN, 2005). Nem sempre é claro determinar onde uma rotina tem inicio
ou onde ela termina e, com frequéncia, os atores desempenham a rotina em um
modo divergente do padrdo geral de desempenho estabelecido pela organizacgéo e
distante dos direcionamentos de artefatos relacionados, como por exemplo, as
regras estabelecidas para o desempenho da rotina (PENTLAND e FELDMAN,
2005).

Sabe-se que para uma expressiva parte dos tipos de pesquisa empirica, 0
primeiro direcionamento é confirmar a existéncia do determinado fendbmeno ou a
entidade a ser investigada, isto é, ocorre a necessidade de identificacdo do
fendmeno (PENTLAND e FELDMAN, 2008a). As rotinas organizacionais sao
um exemplo de fendmeno no qual, ndo apenas a sua identificacdo é necessaria,
mas também a comparacdo de seus desempenhos cotidianos para os fins de
investigacdo, 0 que no caso desse constructo é um grande desafio, ja que a
unidade de analise das rotinas sobrepde o individuo e alcanca o nivel
organizacional (PENTLAND e FELDMAN, 2008a).

Nesse sentido, a presente investigacdo propBe acrescentar um olhar
alternativo as discussGes académicas sobre a busca pela compreensdo das rotinas
organizacionais, considerando a percepcdo de profissionais de consultoria, em
suas experiéncias com o fendmeno. A pratica consultiva surge para atender o
proposito das organizagdes em se tornarem mais eficazes, identificando melhorias
relacionadas ao fluxo de trabalho, relacionamentos interpessoais, comunicacoes e
relacionamentos intergrupais (SCHEIN, 1969), promovendo novas configuragdes
ou arranjos organizacionais (DONADONE, 2012). Com esse intuito, o consultor
ajuda seu cliente a alcancar seus objetivos organizacionais, adicionando valor a
organizacdo (KAKABADSE et al, 2006).
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Com a ciéncia dos desafios presentes no esforgo em abrir a “caixa-preta”
das rotinas organizacionais (PENTLAND e FELDMAN, 2005), as dificuldades
em assimilar suas diversas construcdes abstratas, assim como entender seu
desempenho por terceiros e, ainda, o relacionamento de artefatos envolvidos,
dentre outras dificuldades e aspectos, essa investigacao constitui entdo, a seguinte
pergunta de pesquisa: como 0s consultores buscam compreender as rotinas

organizacionais em suas experiéncias de campo?

1.2.
Objetivo Final

Considerando as experiéncias de consultores em projetos envolvendo a
necessidade de compreensao de diferentes rotinas, em diferentes organizacdes, de
diferentes segmentos econémicos e, ainda, as dificuldades presentes nessa
intencdo, este estudo tem por objetivo identificar como esses profissionais buscam

compreender as rotinas organizacionais em suas experiéncias de campo.

1.3.
Objetivos Intermediéarios

Para responder a pergunta de pesquisa, 0s seguintes objetivos intermediarios

foram direcionados:

Revisar a evolucdo tedrica e o debate académico contemporaneo

envolvido nas discuss@es sobre rotinas organizacionais e a pratica de

consultoria nas organizacdes;

e Analisar como os profissionais de consultoria significam o
fendmeno em suas experiéncias de campo;

e ldentificar a postura dos consultores frente a tentativa de
compreensdo das rotinas organizacionais;

e Identificar os modos, qualitativamente limitados, mediante os quais,

0s consultores buscam compreender as rotinas organizacionais,

considerando suas experiéncias com o fendémeno;
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e Buscar relacionamentos ldgicos entre os diferentes modos, mediante
0s quais, o0s consultores buscam compreender as rotinas

organizacionais.

1.4.
Delimitacdo do Estudo

Nesta investigacdo, 0 termo “consultor” refere-se aos profissionais de
consultoria externos as organizagles, independentemente de seus cargos
hierarquicos. Por sua vez, a expressdo “experiéncias de campo”, refere-se as
experiéncias dos consultores em projetos envolvendo a necessidade de
“mapeamento de processos”, isto €, a pratica em detalhar processos de negocio,
focando nos elementos que influenciam seu comportamento atual (SOLIMAN,
1998).

Acerca das experiéncias com “mapeamento de processos”, ndo foi
considerado como critério obrigatério nesta investigacdo, a existéncia ou
determinada forma de representacdo das rotinas apds o mapeamento, mas a
experiéncia dos sujeitos na busca pela compreensdo do constructo durante o

mapeamento.

1.5.
Relevancia do Estudo

A compreensdo das dindmicas internas das rotinas organizacionais €
fundamental para seu desenho, gerenciamento e influéncia sobre seu curso
(PENTLAND e FELDMAN, 2005). De modo que este estudo oferece uma
oportunidade em se explorar a busca pelo entendimento da estrutura das rotinas
organizacionais, considerando as concepcfes de consultores em suas experiéncias
com o fenbmeno, através da abordagem de pesquisa fenomenografica (ver secao
3.3).

Contribui, também, para se refletir e repensar a abordagem dos profissionais
de consultoria durante a compreensao de rotinas organizacionais, assim como as

dificuldades presentes nessa intencdo, e ainda, como 0s proprios meios de
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compreensdo das rotinas sdo desempenhados, refletidos nas experiéncias dos
consultores.

Esse estudo contribui, sobretudo, para o avanco das discussdes envolvendo
a compreensao da estrutura e das dindmicas internas das rotinas organizacionais,
configurando como uma fonte de reflexdo sobre a identificagdo, codificacdo e
desempenho das rotinas para 0s agentes que as operam, assim como para outros
profissionais envolvidos e novos colaboradores das mais diversas organizagdes

econdmicas e sociais.
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2
Referencial Tedrico

Nesta secdo é possivel encontrar os alicerces tedricos da investigacdo, com
base na literatura aplicavel aos constructos que integram o problema de pesquisa.
Nesse sentido, o leitor encontrard definicdes e discussbes académicas sobre as
rotinas organizacionais, assim como os desdobramentos dos estudos relacionados
a consultoria e o consultor nas organizacdes. Todo esse breve contetdo €
recomendado para uma intepretacdo mais fundamentada dos resultados. O
primeiro tema abordado € o das rotinas organizacionais, com as proposi¢oes
referentes aos aspectos ostensivo e performativo de sua estrutura, assim como
sobre os recursos fisicos e digitais que as envolvem. O segundo tema diz respeito
as discussdes académicas sobre a consultoria organizacional, o papel do consultor
nas organizacbes e a conexdo envolvendo consultoria e comportamento
organizacional, mais especificamente no que se refere as dimensfes de poder e

confianca na pratica consultiva.

2.1.
Rotinas Organizacionais

Dentro do campo dos estudos organizacionais, as investigacdes sobre as
rotinas tém se tornado um referencial para proposicdes tedricas que
problematizam fendmenos ndo usuais nas organizacdes contemporaneas. E um
constructo que vem sendo estudado por diversos pesquisadores, procurando
evidenciar desde a sua construgdo teorica e estrutura interna (FELDMAN, 2000;
2003; FELDMAN e PENTLAND, 2003; PENTLAND e FELDMAN, 2005;
2008), até a sua influéncia na mudanca organizacional (TSOUKAS e CHIA, 2002;
HANNAN e FREEMAN, 1984) e func¢do no ambiente econdmico que circunda as
organizacOes (NELSON e WINTER, 1982), entre outros aspectos.

A construgdo tedrica de sua definicdo tem diversas perspectivas que

permeiam o estudo de diversos pesquisadores. A definicdo varia considerando a
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perspectiva de estudo mediante a qual o constructo é inserido. Adeptos da
economia organizacional irdo olhar as rotinas como meio de atingimento de
metas, integrando a corrente das capacidades da firma (PARMIGIANI e
HOWARD-GRENVILLE, 2011), enquanto tedricos organizacionais irdo estudar
as rotinas considerando a perspectiva da operacdo, envolvida com as pessoas com
as quais a rotina € desempenhada, resultando em uma série de implicacbes que
fundamentaram a evolucdo dos estudos da rotina na corrente pratica
(PARMIGIANI e HOWARD-GRENVILLE, 2011), como por exemplo, as rotinas
e sua caracteristica de mudar continuamente (FELDMAN, 2000), considerando o
poder de agéncia e retencdo das construcBes abstratas pelos individuos
(FELDMAN e PENTLAND, 2003) e influéncia de contextos envolvidos
(TURNER, 2012).

Seguindo a perspectiva pratica, as rotinas podem ser definidas como um
conjunto de acles, repetitivas, reconheciveis e desempenhadas por multiplos
atores (FELDMAN e PENTLAND, 2003; PENTLAND e FELDMAN, 2005).
Estruturas temporarias utilizadas para alcancar os objetivos organizacionais
(FELDMAN, 2000). As rotinas organizacionais sdo compostas dos aspectos
ostensivo, performativo e artefatos envolvidos (FELDMAN e PENTLAND,
2003).

2.1.1.
Aspecto Ostensivo

As construcdes abstratas sobre as rotinas sdo expectativas utilizadas como
referéncia para desempenhos especificos dos agentes que as operam (PENTLAND
e FELDMAN, 2008). Esse aspecto é chamado de ostensivo. A compreensdo
mental de a¢des sequenciais e repetitivas (FELDMAN e PENTLAND, 2003) que
0 individuo possui sobre como se da a operacdo de determinada rotina. Nesse
sentido, 0 aspecto ostensivo pode apresentar multiplos entendimentos, variando de
individuo para individuo, muito embora, o aspecto ostensivo possa ser codificado
em artefatos que sdo mais, facilmente, visiveis (D’ADDERIO, 2008).

Ainda assim, os artefatos ndo se configuram como o aspecto ostensivo da
rotina, pois sdo, na verdade, artefatos desse aspecto, dado que as rotinas

ostensivas configuram uma percepcao abstrata sobre o que se entende que seja a
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rotina, isto é, o aspecto ostensivo integra um conjunto de entendimentos
subjetivos de diversos participantes, sobre como é a rotina (FELDMAN e
PENTLAND, 2003). Por exemplo, um aspecto ostensivo de uma rotina de
compras, pode envolver a construcdo mental da sequéncia de acdes envolvendo a
identificacdo da necessidade de compra, a procura por fornecedores, a cotacdo dos
produtos ou servicos e a sua aquisi¢cdo. O modo pelo qual essa sequéncia de agdes
é desenhada, mentalmente, por diversos participantes, pode variar de organizacao
para organizacdo e de individuo para individuo. Nesse sentido, o0 aspecto
ostensivo € 0 que se pensa ser a sequéncia de determinadas acOes repetitivas na
organizagdo (PENTLAND e FELDMAN, 2005).

A compreensdo do que seja 0 aspecto ostensivo de determinada rotina,
depende do ponto de vista de cada participante da rotina (FELDMAN e
PENTLAND, 2003), sobretudo ao considerar que os agentes podem estar sob a
vigéncia de diferentes regras, cujas as diferentes interpretacdes interferem na
expectativa da organizacdo para com o desempenho da rotina (D’ADDERIO,
2008).

Outro fator importante a ser considerado, é que o aspecto ostensivo nao
pode, por si préprio, ser considerado uma definicdo da rotina. O ostensivo é
somente uma fotografia mental do que se pensa ser a rotina (FELDMAN e
PENTLAND, 2003), pois quando ela é desempenhada, o contexto e o poder de
agéncia dos individuos a torna passivel de alteracbes (FELDMAN, 2003;
TURNER, 2012). O aspecto ostensivo ndo s6 guia o desempenho das rotinas, mas
também € criado por esse desempenho, na medida em que novos desempenhos
tornam-se novas construcdes abstratas (PENTLAND e FELDMAN, 2005).

2.1.2.
Aspecto Performativo

As rotinas sdo mecanismos organizacionais compostas de a¢6es dos agentes
que as operam com desempenhos cotidianos e especificos (PENTLAND e
FELDMAN, 2005), isto €, os desempenhos sdo como realmente a rotina acontece
dentro da organizagdo, apresentando movimentos interdepartamentais. Nesse

sentido, o aspecto performativo enfatiza o papel dos desempenhos ou das agdes
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das pessoas, que sdo ativados mediante o resgate e reten¢do de uma ideia abstrata
(aspecto ostensivo) da rotina organizacional (FELDMAN, 2003).

O aspecto performativo assim como o ostensivo e os artefatos envolvidos
tem provocado discussdes acerca de quanto as rotinas sdo estaveis ou mudam no
decorrer do tempo. Dentre as questdes envolvendo o aspecto performativo nessa
discussdo, Feldman (2003) indica que quando as pessoas pensam sobre quais
acOes elas irdo desempenhar em uma rotina organizacional, na verdade estéo
pensando em diversas possibilidades de desempenho. Essa constatacdo sugere,
entdo, que os desempenhos sdo realmente especificos, dentre as alternativas que

sdo construidas, mentalmente, pelos agentes.

2.1.3.
Artefatos

Os artefatos sdo elementos constitutivos das rotinas organizacionais
(PENTLAND e FELDMAN, 2005). Frequentemente, aparecem na forma de
sistemas de informacgdo, politicas, regras e procedimentos operacionais,
formuléarios, manuais, fluxogramas e, até mesmo, o mobiliario utilizado durante o
desempenho de uma rotina e o espaco fisico de um escritorio é considerado um
artefato  (PENTLAND e FELDMAN, 2005). Nesse sentido, os artefatos
apresentam clara influéncia sobre o desempenho das rotinas e sobre sua
construgdo mental.

As politicas e os procedimentos operacionais padronizados (SOP — Standard
Operating Procedures) sdo os tipos de artefatos mais comuns nas organizacdes e
sdo, frequentemente, utilizados para tentar garantir a reproducdo dos padrbes
especificos de acdo (PENTLAND e FELDMAN, 2008), isto é, a partir dos
artefatos, tenta-se direcionar 0s agentes acerca de como desempenhar sua
contribuicdo dentro de uma rotina organizacional. Essa perspectiva € uma
denotacdo do aspecto ostensivo, formalmente, codificado e apresentado para guiar
os desempenhos das rotinas. Entretanto, muito se discute acerca da capacidade de
discernimento dos agentes ao interpretar os artefatos. Boa parte, como regras,
diagramas e procedimentos sinalizam diferentes significados para diferentes
pessoas (PENTLAND e FELDMAN, 2008). As diferentes possibilidades de

significados ocorrem porque cada individuo usa uma estrutura cognitiva prépria
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de interpretagdo (D’ADDERIO, 2008), sugerindo que ndo ha a garantia de
uniformidade no entendimento dos artefatos pelos atores organizacionais.

Os artefatos como uma forte dimensdo simbdlica podem, no entanto,
influenciar as acGes dos agentes, na medida em que estiverem bem incorporados
no aspecto ostensivo dos individuos ou, caso contrario, 0os membros
organizacionais podem, simplesmente, ignorar a existéncia oOu  Seus
direcionamentos (PENTLAND e FELDMAN, 2008). Esse contexto ocorre, com
frequéncia, no cotidiano das organizacGes. A esse respeito, € possivel apontar que
ndo é coincidéncia a promocdo de frequentes programas de treinamento de
colaboradores sobre 0s aspectos regulatérios, regras e procedimentos que devem
ser considerados nos desempenhos de suas atividades diarias, muitas vezes, antes
mesmo do individuo ingressar na organiza¢do ou em programas de reciclagem.

Os artefatos, portanto, influenciam, contudo, ndo condicionam,
uniformemente, as construgdes abstratas e tampouco refletem, com rigor, os
desempenhos especificos, uma vez que podem ser incorporados de varias
maneiras pelos agentes que operam as rotinas, muito embora, os critérios de
interpretacdo sejam limitados, tanto pelas caracteristicas do artefato quanto pelo
contexto social ao qual esta inserido, como é, entdo, entendido pelas populacdes
relacionadas (PENTLAND e FELDMAN, 2008).

Pentland e Feldman (2008) chamam atencdo para os auditores que testam a
conformidade das rotinas com os procedimentos escritos. As abordagens de
auditoria, frequentemente, procuram varios tipos de evidéncias que garantam a
conformidade com os direcionamentos das politicas e procedimentos, porém isso
tem a ver com a extensdo das rotinas que se analisa e o quanto os individuos estao
conscientes sobre esses artefatos, desencadeando em trabalhos de auditoria que se
concentram, basicamente, em abordagens que buscam verificar se determinados
eventos ocorreram de forma consistente e aceitavel (PENTLAND e FELDMAN,
2008).

Para D’adderio (2008) dois extremos dominam o debate sobre artefatos nas
rotinas organizacionais: uma corrente, acredita que as regras e procedimentos
operacionais sdo representacdes fixas dos processos atuais que prescrevem as
acOes dos agentes. Por outro lado, aponta a autora, outra corrente entende que, na
verdade, os artefatos séo, meramente, representacdes parciais e descritivas de um

processo atual, que podem ser, facilmente, ignoradas pelos agentes. Essa
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discussdo estd contextualizada em duas escolas de pensamento, as quais debatem
sobre duas perspectivas antagonicas.

Uma escola acredita no poder das estruturas objetivas que definem,
prescrevem e enquadram as ac¢les nas organizages, enquanto outra escola do
pensamento acredita na habilidade dos individuos em interpretar, modificar e em
alguns casos, até mesmo sobrepor regras e procedimentos (D’ ADDERIO, 2008), o
que lanca davida sobre se as regras e os procedimentos determinam a pratica
organizacional ou a pratica organizacional é que determina as regras e 0S
procedimentos. E possivel refletir, entdo, que a primeira escola de pensamento &,
claramente, mecanicista, taylorista, influenciada pela administracdo cientifica,
enguanto a segunda escola mencionada esta, fortemente, em linha com o poder de

agéncia dos individuos e encontra avancos nos estudos de teoria organizacional.

2.1.4.
Estabilidade e Mudanca em Rotinas Organizacionais

Um dos importantes debates que incidem sobre as rotinas organizacionais
ocorre sobre o seu comportamento nas organizagOGes. Afinal, as rotinas sdo
estaveis ou mudam? Qual o papel das rotinas na promogdo da mudanca
organizacional? S&o elas propulsoras da inovacdo nas organizagcfes, pois Sao
alteradas, continuamente? Essas questBes estdo inseridas no contexto de
estabilidade e mudanca em rotinas organizacionais. O debate busca trazer a luz, se
as rotinas organizacionais constituem uma fonte de estabilidade, ao permanecerem
com 0s mesmos desempenhos, fundamentado nas discussGes sobre o fendémeno
burocratico (WEBER, 1947) ou sdo alvos da agéncia dos individuos que as
desempenham (FELDMAN e PENTLAND, 2003). Autores do constructo vém
discorrendo sobre ambas as possibilidades, inclusive considerando que as duas
séo uma verdade.

Feldman e Pentland (2003) apontam que enquanto as rotinas podem ser
interpretadas como uma fonte de inércia e inflexibilidade, elas também sdo uma
importante fonte de flexibilidade e mudanca. Os argumentos dos autores se
enquadram na discussdo sobre o aspecto performativo das rotinas, considerando
gue a capacidade das rotinas em reter a histéria de seus desempenhos, pode

desencadear inércia, porém as rotinas também geram variacdo (FELDMAN e
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PENTLAND, 2003). As primeiras justificativas para a variacdo nas rotinas tém
origem nos agentes que as desempenham. Os individuos possuem diferentes
informacbes disponiveis, diferentes preferéncias e interpretacbes, em que
predominam as influéncias da retencdo seletiva de sua histdria de desempenhos da
rotina, condicionada pela subjetividade do agente e o poder exdgeno sobre esses
desempenhos (FELDMAN e PENTLAND, 2003). Nesse sentido, as rotinas
sofrem influéncias das decisbes de desempenho proprias dos individuos, seu
processo cognitivo ou suas respostas a mudancas contextuais na organizagdo
(TURNER, 2012), como por exemplo, a quantidade e a qualidade de informagé&o
disponivel, ambiente econdmico, legal ou tecnoldgico, entre outras.

As rotinas sdo, entdo, sistemas generativos, pois produzem variedades de
desempenhos (FELDMAN e PENTLAND, 2008) provenientes de um repertorio
de possibilidades (PENTLAND e FELDMAN, 2005). Os desempenhos séo
praticas realizadas em um contexto de regras e expectativas, mas as acdes
especificas possuem, na verdade, caracteristicas de improviso, uma vez que:
“improvisagdo em rotinas organizacionais envolve atender as acdes relevantes de
outros e aos detalhes da situacdo” (PENTLAND e FELDMAN, 2005, p.4).
Existem, portanto, pelo menos duas justificativas para as variagdes nas rotinas
organizacionais: uma proveniente das dindmicas de sua propria estrutura interna
(aspectos ostensivo, performativo e artefatos envolvidos) e a outra justificativa
baseada na influéncia do contexto na promogéo de variages no desempenho das
rotinas organizacionais (TURNER, 2012).

A figura 01 esquematiza a composicdo das rotinas organizacionais
considerando a perspectiva de Feldman e Pentland (2005) de sistemas generativos.
Para os autores, a exata replicacdo do aspecto ostensivo € dificil de ocorrer e,
nesse sentido, os desempenhos variam e 0 aspecto ostensivo também varia, dado
que ndo existe um padrdo em que todos os participantes concordem que seja a
rotina. A rotina ira comecar antes para alguns e para outros ird terminar depois
(PENTLAND e FELDMAN, 2005). Nessa perspectiva, 0 aspecto ostensivo
funciona como um padrdo abstrato a ser seguido, mas o aspecto performativo
ocorre mediante o que foi retido do aspecto ostensivo, considerando, ainda, o
poder de agéncia dos individuos e as forgas contextuais externas. Apds o
desempenho, um novo aspecto ostensivo é enderecado, um ciclo que constitui as

rotinas organizacionais. Os artefatos funcionam, nesse sentido, como
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direcionadores e influenciadores desse ciclo, como fontes de interpretacdes dos
agentes sobre as expectativas das organizagdes para os desempenhos de suas
rotinas, sobretudo ao que se refere a politicas, regras e procedimentos
operacionais padronizados (PENTLAND e FELDMAN, 2005).

Rotinas Organizacionais

—

Ostensivo

Performativo

. Artefatos |

Figura 01 - Rotinas organizacionais como sistemas generativos. Reproduzido pelo autor.
Fonte: Pentland e Feldman (2005).

Feldman e Pentland (2003) chamam atencdo que a rotina organizacional,
portanto, ndo deve ser entendida somente pelo seu aspecto ostensivo, mas também
considerando o aspecto performativo. Os autores apontam que alguns estudos
sugerem uma inércia estrutural, em que as rotinas resistem a mudangas o quanto
for possivel, até que forcas exdgenas a conduzem para a mudanca. Por outro lado,
teorias de mudanca continua, sugerem que as organizacdes se adaptam,
frequentemente, ao ambiente externo, modificando suas rotinas, recorrentemente
(FELDMAN e PENTLAND, 2003).

Argumentam Feldman e Pentland (2003) que as duas proposi¢cdes sdo
possiveis. Por meio de evidéncias empiricas, os autores concluiram que a
tendéncia de uma rotina organizacional mudar ou permanecer como estd, depende
dos processos de variacdo, selecdo e retencdo que permeia tanto o aspecto
ostensivo quanto o performativo (FELDMAN e PENTLAND, 2003), com
influéncia dos artefatos envolvidos (PENTLAND e FELDMAN, 2005).
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2.2.
Consultoria Organizacional

A prética consultiva ajuda as organiza¢des a mudar e a aprender, em que tal
aprendizado ¢ um meio de explorar, inventar e estabelecer o novo (CLEGG,
KORNBERGER e RHODES, 2004). Promove diferentes pontos de vista, tanto do
cliente observando a organizacdo, quanto sob o ponto de vista do consultor que
esta observando os observadores (CZARNIAWSKA, 2013). A préatica consultiva
pode ser definida como um processo gerador de novas questdes, novos problemas
que permitem e encorajam as organizacbes a pensar, agir e a se sentir,
diferentemente, promovendo novas visdes, novos caminhos e encorajando as
pessoas a quebrar modos de pensar ja estabelecidos (CLEGG, KORNBERGER e
RHODES, 2004).

Os antecedentes da organizagdo de individuos em consultorias no mundo,
remontam o final do século XIX e inicio do século XX com origem, sobretudo, na
Inglaterra e nos Estados Unidos, este Gltimo onde fatores contextuais,
provenientes de eventos historicos, como o estabelecimento de leis para o
mercado financeiro frente a crise de 1929, promoveram a necessidade de
pareceres externos aos bancos (DONADONE, 2003), contextualizando assim a
andlise independente.

De acordo com Donadone (2003), a pratica consultiva tem inicio com o
exercicio de profissionais contadores, engenheiros e advogados em que, cada um,
com sua especialidade, ofertava servigos especificos frente ao contexto de leis e
regulamentacdes, 0s quais 0s bancos possuiram papel fundamental. Segundo o
autor, a atividade de auditoria externa foi uma precursora da atividade de
consultoria. Posteriormente, 0os mesmos profissionais que desempenhavam
auditorias, pareceres e analises de natureza juridica, ampliaram seu portfélio de
atuacdo para problemas envolvendo fenémenos gerenciais, com destaque para as
disciplinas de estratégia e melhorias organizacionais (DONADONE, 2003).

A pesquisa sobre consultoria organizacional ainda é incipiente no que se
refere a formac&o teodrico-conceitual sobre o constructo (MOHE e SEIDL, 2009).
Contudo, estudos com foco na relagdo do consultor com o cliente tém evoluido,
dando origem a novas perspectivas sobre a insercdo da pratica consultiva nas

organizacOes indicando, inclusive, que para se entender o fenémeno da
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consultoria é sugerido interpreta-lo como sistemas de conhecimento (WERR e
STJERNBERG, 2003) ou sistemas sociais (MOHE e SEIDL, 2009), em que a
comunicacdo possui papel de destaque nas intervencgdes da pratica consultiva nas
organizacgOes, envolvendo as organizacOes-cliente, as organizacGes de consultoria
e o sistema de contato entre elas (MOHE e SEIDL, 2009).

Entretanto, para Clegg, Kornberger e Rhodes (2004) o propdsito da
consultoria em alterar o status quo nas organizacfes €, a0 mesmo tempo, uma das
grandes dificuldades para a pratica. Nessa perspectiva, a consultoria atua por meio
de uma interacdo entre a ordem vigente e as movimentagdes propostas e €, nesse
espaco, onde o consultor exerce a sua funcdo (CLEGG, KORNBERGER e
RHODES, 2004).

2.2.1.
O Papel do Consultor Externo nas Organizacdes

Estudos recentes tém apontado que o0s consultores configuram e
reconfiguram suas atribuicdes de modo a alcancar a entrega prometida,
desempenhando diferentes atribuigdes, dependendo da situagdo no cliente e da
importancia em manter vinculo relacional (KAKABADSE et al, 2006). Nessa
perspectiva, o consultor € um profissional que atende as necessidades de
melhorias nas organizacgOes, ajudando seus clientes a atingir seus objetivos
organizacionais (KAKABADSE et al, 2006). Para tanto, apresentam aspectos
técnicos e comportamentais para alcancar esses objetivos.

Braga, Matos e Souza (2008) ressaltam que o servico ofertado pelo
consultor é um bem intangivel, em que os conhecimentos especificos dominados
por cada profissional constituem seu fator principal, ressaltando sua importancia
individual frente a firma de consultoria. Para os autores, em decorréncia disso, ha
uma personificacdo da consultoria no consultor, gerando certa prevaléncia das
relacbes pessoais sobre as organizacionais, mesmo dentro de uma rede da qual
diversas empresas fazem parte.

Os servigos prestados por um consultor por meio de incursdes em diferentes
ambientes organizacionais, geralmente, envolvem um intenso fluxo de
relacionamentos com diferentes qualidades de partes interessadas. Schein (1997)
chama atencéo para a importancia em se distinguir a qualidade de cliente que o
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consultor esta se relacionando. O autor indica pelo menos seis: 0s contatos; 0s
intermediarios; os primarios; os involuntérios; os indiretos; e os clientes finais.
Para cada um desses, existem comportamentos distintos, expectativas diversas e
contribuicdes especificas. O quadro 01 identifica essas seis qualidades, em acordo

com as proposicdes de Schein (1997):

Sé&o os individuos que primeiro entram
em contato com o consultor. Geralmente

Os contatos. L P
com uma solicita¢do, divida ou problema.

Sao os individuos ou grupos que integram
as varias entrevistas, reunides e outras
Os clientes intermediarios. | atividades em acordo com o andamento
do projeto.

Sao os individuos que tém propriedade
sobre o problema demandado ao
consultor. E, geralmente, também s&o os
responséveis pelo pagamento das faturas
de consultoria e 0 orcamento para o
projeto.

Os clientes priméarios.

S&o os membros das organizagdes, em
diversos niveis de relacionamento com os
Os clientes involuntarios. clientes primarios, que serdo afetados
pelas interven¢fes dos consultores, mas
que nao estao cientes desse impacto.

Sao os membros da organizacdo que
estdo cientes que serdo afetados pelas
intervencdes da consultoria, mas
desconhecem o consultor e que sentirdo
efeitos positivos ou negativos acerca das
intervencdes da consultoria.

Os clientes indiretos.

Pode ser a comunidade social impactada,
toda a organizacao, grupos envolvidos ou
Os clientes finais. qualquer outro grupo ao qual o consultor
deve considerar o bem-estar ao realizar
qualquer intervencéo.

Quadro 01 - Qualidade dos clientes no relacionamento com o consultor. Elaborado pelo
autor. Fonte: Schein (1997).
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Para Czarniawska (2013), os consultores ndo ofertam solugdes préaticas, mas
servem como um guia entre a imensiddo de modismos gerenciais. Possivelmente,
a conclusdo do autor remete a ddvidas sobre a importancia do consultor nas
organizagOes. Entretanto, 0 mesmo autor aponta que €, precisamente, a inabilidade
dos consultores em se comunicar nos mesmos sistemas vigentes e empregados no
cliente, que tornam esses profissionais valiosos, muito embora, 0 autor também
sinalize que os conselhos dos profissionais de consultoria devem ser mais,
esteticamente, atraentes, do que, necessariamente, corretos (CZARNIAWSKA,
2013). Nesse sentido, os consultores ofertam um outro olhar, uma sugestdo, uma
nova perspectiva sobre os problemas das organizages — a visdo de alguém com

capacidades técnico-comportamentais e que vem “de fora”.

2.2.2.
Consultoria e Comportamento Organizacional: Implicacdes sobre
Poder

O poder pode ser entendido como “0 meio através do qual conflitos de
interesses sdo, afinal, resolvidos. O poder influencia quem consegue 0 queé,
quando e como” (MORGAN, 2013, p.163). Em sua obra sobre as imagens da
organizacdo, Morgan (2013) abordou a questdo dos interesses, conflitos e o poder
nas organizagdes. O autor caracterizou diversas naturezas de poder: a autoridade
formal; o controle sobre recursos escassos; 0 uso da estrutura organizacional,
regras e regulamentos; o controle do processo de tomada de deciséo; o controle do
conhecimento e da informacdo; o controle dos limites; a habilidade em lidar com a
incerteza; o controle da tecnologia; as aliangas interpessoais, redes e controle da
“organizag¢do informal”; o controle das contra-organiza¢bes; o simbolismo e
administracdo do significado; o sexo e administracdo das relacdes entre 0s sexos;
os fatores estruturais que definem o estagio da acdo; e o poder que ja se tem
(MORGAN, 2003). Pelo menos duas dessas naturezas sdo aplicaveis as relagdes
entre o consultor e seu cliente: o poder refletido no controle do conhecimento e da
informacdo e o poder proveniente da autoridade formal.

Ainda em 1992, Bloomfield e Best discorreram sobre o exercicio do poder
entre o consultor e o cliente. Com base no estudo de um caso de implementacéo

de sistemas de informacdo, os autores atribuiram a recursos simbolicos, como o
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discurso gerencial e o acesso dos consultores ao conhecimento e as habilidades
em tecnologia da informacdo, como importantes aspectos das relagdes de poder
sobre os clientes. Com base nos estudos de Foucault, Méllo et al (2007) definem
as praticas discursivas como um conjunto de enunciados ou formacgoes
discursivas, que possibilitam o exercicio de saberes que, por sua vez, operam e
instituem acontecimentos em campos estratégicos, refletindo o poder, isto €, o0 uso
da linguagem como pratica que resulta em efeitos (MELLO et al, 2007). Por
meio de movimentos discursivos, os consultores buscam persuadir os clientes de
que um determinado problema é solucionado por intermédio de uma determinada
solucdo, oferecida pelo consultor (BLOOMFIELD e BEST, 1992). Essa
proposicdo sugere, no entanto, que, nem sempre, 0s clientes possuem o0
conhecimento necessario para avaliar a proposta dos profissionais de consultoria,
resultando, muitas vezes, em uma relacdo com informacdes assimétricas.

O poder emana dos individuos que sdo capazes de chamar atencdo em
relacdo a determinados assuntos de maneira que, efetivamente, defina a realidade
do processo de tomada de decisao, influenciando, sistematicamente, a defini¢éo de
situagdes organizacionais e criando padrdes de dependéncia (MORGAN, 2013).
Nos contextos em que 0s consultores realizam suas atividades, eles procuram
influenciar seus clientes para o alcance dos objetivos estabelecidos. Em acordo
com Davenport e Early (2010), esse esforco pode resultar em trés retornos
provenientes dos clientes: 0 comprometimento; a conformidade; ou a resisténcia.

O comprometimento ¢, sem davida, o melhor dos retornos para o consultor,
ja que é obtido quando o cliente concorda com a solicitacdo ou a opinido do
profissional de consultoria e, sobretudo, quando se envolve e engaja com o
consultor além do minimo de contribuicdo necessaria para o alcance dos objetivos
estabelecidos (DAVENPORT e EARLY, 2010). Entretanto, indicam Davenport e
Early (2010), os consultores também podem se deparar com o retorno minimo dos
clientes as suas solicitagdes e opinides e estes irdo atender as agdes dos
consultores, com engajamento e convicgdes insuficientes. Ainda assim, um
cenario indesejavel é ocorrer resisténcias as acfes dos consultores, pois as
dificuldades aumentardo para o alcance de seus objetivos, quando os clientes
evitarem o atendimento as solicitacbes dos consultores, quando o cliente nédo
concordar com o consultor ou, em um pior cendrio, resistir encerrando o
relacionamento com o consultor (DAVENPORT e EARLY, 2010).
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Como exemplifica Morgan (2013), o controle sobre a informacdo e o
conhecimento também é proveniente dos individuos que colaboram nas
organizacbes com cargos operacionais de diversos departamentos, ou seja, até
mesmo os clientes intermediarios (SCHEIN, 1997) podem exercer o poder sobre
os consultores. O controle da informacdo, muitas vezes, estid relacionado a
composicao da estrutura organizacional, em que se decide quem faz o que e como
é feito, isto é, um usuario de um sistema computacional possui o controle sobre as
informacdes contidas nesse artefato e também sobre o fluxo dessas informac6es
(MORGAN, 2013). De outro modo, os funcionarios do departamento financeiro
sdo importantes, ndo sé porque controlam os recursos das empresas, mas também
porque podem influenciar o planejamento do or¢camento, destacando o que pode
ser percebido como importante dentro da organizacdo (MORGAN, 2013). Morgan
(2013) esclarece essa perspectiva:

“Pela posse da informacdo certa, no momento certo, tendo acesso exclusivo a
dados-chaves, ou simplesmente demonstrando a habilidade de ordenar e
sistematizar fatos de maneira eficaz, os membros da organiza¢do podem aumentar
0 poder que detém dentro dela. Muitas pessoas desenvolvem essas habilidades de
maneira sistematica e com ciimes guardam ou blogueiam o acesso a
conhecimentos importantes para aumentar a sua indispensabilidade e “status de
especialista” (MORGAN, 2013, p.174).

Os consultores possuem entdo, desafios evidentes em buscar as informacdes
gue necessitam, sobretudo, ao considerar, que precisam elucidar uma qualidade de
informacdo que € estreitamente propria dos individuos que a controlam, como por
exemplo, as rotinas que desempenham e 0 acesso aos artefatos envolvidos.

Contudo, o exercicio do poder ndo é restrito aos membros de cargos
operacionais. Os patrocinadores ou os clientes primarios (SCHEIN, 1997)
exercem, com frequéncia, o poder na estrutura organizacional. As evidéncias
empiricas do trabalho de Nikolova e Devinney (2009) apontaram que 0
patrocinador possui o0 potencial de influenciar o trabalho do consultor com o
cliente, devido a sua posicdo hierarquica. Os autores demonstraram que O
patrocinador, assim como o gerente de projeto responsavel pelo acompanhamento
da equipe de consultoria usam, regularmente, sua posicdo de poder para
influenciar o processo de tomada de decisdo na diregdo desejada. Essa situacdo
ocorre, por meio da influéncia direta, ao restringir as alternativas de solugdes que

sdo discutidas ou indiretamente, tomando frente das discussdes, monitorando a
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agenda, configurando e mudando os tdpicos abordados e removendo ou
transferindo membros da equipe que possam se opor a sua visdao (NIKOLOVA e
DEVINNEY, 2009).

Nesta perspectiva, ocorre o exercicio do poder pela autoridade formal
(MORGAN, 2013) concedida ao patrocinador (NIKOLOVA e DEVINNEY,
2009), isto €, tipicamente associado a posicdo que alguém mantém na
organizacdo, mediante a qual o sujeito obtém direitos e obrigacbes que o
qualificam a estabelecer um campo de influéncia sobre o que se poder realizar,
com o apoio formal daqueles com quem se trabalha (MORGAN, 2013). O
organograma funcional, por exemplo, é uma representacdo que denota uma
piramide do poder nas organizacbes (MORGAN, 2013). O interessante da
piramide do poder é que o poder ndo se concentra, unicamente, nos cargos do
topo, mas também na base da pirdmide, em que a forma mais comum de
representacdo desse poder se manifesta através dos sindicatos, que, como
caracteriza Morgan (2013), integram o exercicio do poder com natureza de
controle da contra-organizacdo, uma espécie de poder compensatdrio nas relagdes
entre diferentes cargos funcionais.

Os patrocinadores possuem, ainda, a autoridade em decidir sobre qualquer
questdo que afete o relacionamento entre o cliente e o consultor, baseado na sua
posicdo hierarquica, o que Ihes permitem atuar sobre descordos nas equipes dos
clientes acerca das acgOes empregadas pelos consultores (NIKOLOVA e
DEVINNEY, 2009).

Os consultores também exercem poder na relacdo de consultoria nas
organizagOes que atuam. E a forma de poder identificada nos estudos de Nikolova
e Devinney (2009), remete ao estabelecimento de uma relacdo de confianca, por
meio da socializagdo, como uma estratégia de poder sobre o cliente, na medida em
que um bom relacionamento entre o cliente e o consultor, faz o cliente interpretar
no consultor uma imagem de alguém que esta em sintonia com seus pensamentos
e propositos, sendo um dos mais importantes fatores de sucesso para clientes e
consultores. Muito embora, os autores indicam que o estabelecimento de
confiangca como meio de poder, sé se aplica quando os consultores identificam os
clientes como importantes. Adicionalmente, os consultores se utilizam de sua
expertise e capacidade metodolégica de analise de dados e proposicdo de

melhorias para estabelecer a relacdo de poder sobre o cliente, considerando a
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aplicacdo de abordagens persuasivas sobre os clientes (NIKOLOVA e
DEVINNEY, 2009).

2.2.3.
Consultoria e Comportamento Organizacional: Implicagcfes sobre
Confianca

A secdo anterior discutiu sobre os aspectos relacionados ao poder no
relacionamento entre o consultor e seu cliente, na qual outra dimensdo do
comportamento organizacional foi, ligeiramente, mencionada e sera aqui
discutida, com mais detalhes: a confianca nas relagbes organizacionais de

consultoria.

“Confianga é um estado psicolégico compreendendo a intencdo de aceitar a
vulnerabilidade com base em expectativas positivas das intenges ou
comportamento do outro” (ROSSEAU et al, 1998, p.395).

A definicdo de confianca proposta por Rousseau et al (1998) indica a
disposicdo dos individuos em tornarem-se vulneraveis as aclGes de outros,
considerando que os resultados esperados possuem impactos positivos, sugerindo,
entdo, um determinado nivel de apetite ao risco as agdes de outros individuos.
Mesmo destacando o estado psicolégico envolvendo a relacdo de confianga,
Rousseau et al (1998) sinalizam que a construcdo conceitual da confianca nos
relacionamentos organizacionais é de natureza interdisciplinar, envolvendo
contextos sociais e, até mesmo, econdmicos. Essa perspectiva, abre muitos
campos e qualidades de estudo da confianga nas organizagdes, 0 (Que,
efetivamente, ndo exclui, o estudo da confianca nas relacdes entre consultores e
clientes.

Nikolova, Mollering e Reihlen (2015) apontam para trés praticas que
explicam a construgdo de um relacionamento de confianga em relagbes de
consultoria: 1) a sinalizacdo da integridade e capacidade do consultor; 2) a
definicdo, negociacdo e o alinhamento as expectativas dos clientes para
demonstrar benevoléncia; e 3) a demonstracdo de empatia e adequagdo do
consultor ao cliente. Acerca do primeiro aspecto da construgdo da confianga nos
relacionamentos de consultoria com o cliente, os autores chamam atencdo que, em

diversas ocasides, os clientes ndo tiveram conhecimento de determinado consultor
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ou mesmo nunca trabalharam juntos, o que sujeita a abertura para varios tipos de
julgamento do cliente acerca do profissional de consultoria. Frente a esse
contexto, fatores de reputacdo de mercado da firma de consultoria (GLUCKLER e
ARMBRUSTER, 2003), credenciais, referéncias, expertise e outras habilidades
especificas para a natureza do projeto em questéo, configuram como bons motivos
para a confianga do cliente no consultor (NIKOLOVA, MOLLERING e
REIHLEN, 2015). O crescimento, a competitividade e o sucesso de mercado de
uma firma de consultoria dependem de sua capacidade em criar redes consistentes
de relacionamentos de confianga com os clientes (GLUCKLER e
ARMBRU STER, 2003).

Nem todos os clientes possuem ciéncia das acfes dos consultores na
organizacdo, sobretudo, os clientes involuntarios (SCHEIN, 1997). Considerando
que tais acOes podem impactar diretamente os clientes no desempenho de suas
atividades, € necessario a definicdo, negociacdo e o alinhamento do projeto as
expectativas do cliente, um compartilhamento de expectativas cognitivas de modo
a reduzir a vulnerabilidade percebida e condicionar um pouco de fé nas a¢des dos
consultores (NIKOLOVA, MOLLERING e REIHLEN, 2015).

As acgbes comunicativas dos consultores possuem fungdo fundamental no
relacionamento com os clientes. Thomas et al (2009) chamam atencdo para a
influéncia da comunicacdo nas relacdes de confianca nas organizacdes e 0 seu
efeito sobre o envolvimento do colaborador nas demandas da consultoria. O
modelo hipotético dos autores propde que a quantidade e qualidade da informacéo
recebida pelos colaboradores influenciam a confianca entre os individuos, o que
por sua vez, provoca uma abertura a comunicacdo e, assim, o envolvimento dos
colaboradores nos objetivos organizacionais (THOMAS et al, 2009). Os autores
encontraram evidéncias de que a qualidade da informacéo € um pré-requisito para
a confianca entre os colaboradores e seus superiores. Contudo, apontam o0s
autores, o envolvimento do trabalhador somente ocorre quando essa confianca
prové uma abertura na comunicacao.

As conexdes emocionais e sentimentos positivos entre o consultor e o
cliente sdo socialmente significantes nas relagdes de consultoria organizacional, ja
gue a conexd@o emocional entre o consultor e o cliente reduz a incerteza e a

vulnerabilidade percebida do cliente sobre o consultor, pois ao estabelecer essa
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conexdo, determinados comportamentos sdo estabelecidos em sintonia entre os
sujeitos (NIKOLOVA, MOLLERING e REIHLEN, 2015).

Solomonson (2012) pesquisou sobre as relacdes de confianga entre o
consultor e seu cliente. Suas hipdteses envolveram identificar a relacdo de
influéncia de trés variaveis com a confianca na relacdo entre esses sujeitos: 1) o
nivel percebido de expertise; 2) os valores compartilhados; e 3) o
compartilhamento de informacdes significativas. O seu modelo hipotético é
completado visando a identificar a relacdo de confianca como mediadora dessas
trés varidveis, influenciando um relacionamento de envolvimento do cliente com
as acoes do consultor (SOLOMONSON, 2012).

Diante do exposto, é possivel considerar que a relacdo de confianca é,
portanto, uma dimensdo do comportamento organizacional com influéncia direta

no alcance dos objetivos do consultor e seu cliente.
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Procedimentos Metodoldgicos

Este capitulo pretende informar sobre as decisdes acerca da forma como
este estudo foi realizado. Estd dividido em sete secdes que informam,
respectivamente, sobre o0s aspectos epistemoldgicos e ontoldgicos que
posicionaram a investigacdo, o tipo de estudo realizado, a apresentacdo da
abordagem metodoldgica empregada e a justificativa para sua escolha. Na
sequéncia, informam-se os procedimentos empreendidos para a coleta dos dados,
os procedimentos de tratamento e andlise dos dados coletados e, por fim,
apresentam-se as possiveis repercussoes que as decises sobre como foi realizado
0 estudo poderdo impor aos resultados obtidos — as limitacbes do método

empregado.

3.1
Aspectos Epistemoldgicos e Ontolégicos

Neste estudo, o0 alcance do conhecimento sobre 0 mundo envolve diferencas
qualitativas nos modos mediante os quais o fendmeno é apreendido pelas
populagdes a ele relacionadas, em que 0os modos de apreensdo emergem de um
relacionamento interno entre o sujeito e o fendémeno (MARTON e BOOTH,
1997), caracterizando uma ontologia nao-dualista (ARKELIND, 2005).

A mente humana ndo denota uma realidade conhecivel que é objetiva, mas
apresenta uma consciéncia subjetiva ao fendmeno, em que a producdo de
conhecimento é proveniente das experiéncias vividas pelos individuos no mundo a
seu redor (SANDBERG, 2005). Nessa perspectiva, as transacOes entre o
pesquisador e os participantes da pesquisa resultam em entendimentos subjetivos
muatuos (GREEN, 2005).

Esta investigagdo segue a crenca que a percepgdo da realidade considera
variagfes do senso comum, isto é, se da por intermédio de diferentes modos

mediante os quais os individuos aprendem a conceber a prépria realidade,
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entendendo o mundo em que vivem (MARTON, 1981). De maneira que a
concepgdo acerca de um dado fendmeno é tanto dependente da atividade humana
qguanto da realidade externa que envolve o individuo, sugerindo que,
conhecimento e concepcdo possuem uma natureza relacional (SVENSSON,
1997). Em acordo com Marton (1981), concepcbes acerca de um fendmeno
somente existem por meio de uma acdo mental, exibida por alguém que faz algo,
em uma determinada configuracdo, além disso a concepcdo ndo € estavel
(BOWDEN e WALSH, 2000), pois apresenta-se sensivel ao contexto que a cerca
e, portanto, suscetivel a mudancas no decorrer do tempo e da situacdo vigente
(ARKELIND, 2005).

3.2.
Tipo de Pesquisa

Considerando uma abordagem interpretativa, este estudo procurou
compreender a realidade subjetiva do fenébmeno, o contexto que o cerca, e a
resposta dos individuos a esse contexto, configurando uma pesquisa do tipo
qualitativa. Este tipo de pesquisa pretende explorar os significados atribuidos
pelos individuos ou grupos acerca de um problema social ou humano, cujos dados
de pesquisa sdo tipicamente coletados no ambiente do participante e, a analise é
indutivamente construida, a partir das especificidades para as concep¢des do todo,
em que o pesquisador € envolvido em uma experiéncia sustentada e intensiva com
os participantes (CRESWELL, 2010).

Vieira e Zouain (2004) indicam que na pesquisa qualitativa se atribui
importancia a descricdo detalhada dos fendémenos e dos elementos que o
envolvem, as construcBes relatadas pelos atores sociais, mediante discursos,
significados e contextos especificos. De acordo com os autores, geralmente
ocorrem descricOes ricas e fundamentadas que contribuem para o avango do
pesquisador desse tipo de pesquisa no que se refere a concepcdes iniciais ou a
revisdo de sua estrutura tedrica (VIEIRA e ZOUAIN, 2004).

Dado que a intencdo foi captar percepcdes de consultores em suas
experiéncias de campo envolvendo a compreensdo das rotinas organizacionais, a
estratéegia de investigacdo que se considerou oportuna para esse fim foi a

fenomenografia. Conforme se apresenta na secdo seguinte, a investigacédo
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fenomenogréafica trata da identificacdo e sistematizagdo das formas de
pensamento, mediante as quais, as pessoas interpretam aspectos significantes da
realidade (MARTON, 1981).

3.3.
Abordagem da Pesquisa Fenomenografica

A fenomenografia possui origem nas discussGes acerca da natureza da
aprendizagem no contexto escolar, mais especificamente, da natureza da
experiéncia de aprendizagem (MARTON e BOOTH, 1997), com as primeiras
publicacbes a respeito surgindo no inicio dos anos 1980, com bases
predominantemente empiricas do que teoricas ou filosoficas (ARKELIND, 2005).

A pesquisa fenomenogréfica trata da descricdo, analise e entendimento de
experiéncias, formas de pensamento, modos de interpretacdo, compreensao,
apreensdo, percepcdo ou concepcdo de inUmeros aspectos da realidade, com
énfase em aspectos socialmente significativos (MARTON, 1981). A unidade da
pesquisa fenomenogréfica esta no modo mediante o qual um fendbmeno é
experimentado, enquanto seu objeto de pesquisa estd presente nas variagdes
nesses diferentes modos, qualitativamente limitados, mediante os quais 0s
individuos entendem o fenémeno, os quais sdo logicamente relacionados
(MARTON e BOOTH, 1997) e representados por meio de uma estrutura
hierarquica com os diferentes significados (ARKELIND, 2005).

Os relatos de um individuo acerca de um dado fenémeno, situacdo ou sobre
0 mundo representam uma perspectiva de primeira ordem da abordagem
fenomenografica (MARTON e BOOTH, 1997). Nessa perspectiva, o foco é
direcionado para o mundo, para o qual sdo feitos relatos (MARTON, 1981).
Entretanto, de acordo com Marton (1981), quando o estudo é direcionado para as
ideias e experiéncias das pessoas acerca do mundo, € inserida a perspectiva de
segunda ordem, na qual as concepgdes dos individuos sdo consideradas na analise.
Nessa perspectiva sdo respeitadas as concepcdes dos individuos acerca do
fendmeno, excetuando os julgamentos ou referéncias a outros relatos acerca do
mundo fisico ou do fenémeno de interesse (MARTON e BOOTH, 1997).

Marton (1981, p.178) exemplifica as duas perspectivas citando exemplos do

contexto educacional, com relatos distintos acerca do desempenho escolar de
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alunos: “as diferencas de sucesso na escola refletem, principalmente, as diferencas
inerentes na inteligéncia” (perspectiva de primeira ordem) e “existem pessoas que
acham que as diferencas de sucesso na escola refletem as diferencas na
inteligéncia” (perspectiva de segunda ordem). Se ha interesse nos modos pelos
quais os individuos concebem um fendbmeno, sem a intervencdo do que o
pesquisador sabe e conhece acerca do mesmo fendmeno, a perspectiva de segunda
ordem € a que deve ser enderecada na investigacao.

O presente trabalho adotou a perspectiva de segunda ordem, dado que o
objeto desta pesquisa € identificar variagbes nos modos mediante 0s quais 0S
profissionais de consultoria buscam compreender as rotinas organizacionais em
suas experiéncias de campo. A investigacdo almeja o olhar dos entrevistados
acerca do fenbmeno, de maneira gque as concepcdes advindas de suas experiéncias
sejam, fielmente, consideradas, assim como a postura que envolve a formulacéo
da concepcéo e reflexBes associadas, sem considerar, entdo, julgamentos do nivel
de validade, consisténcia ou utilidade propria do pesquisador, que sdo enderecadas
pela perspectiva de primeira ordem (MARTON e BOOTH, 1977).

3.3.1.
Sobre a Consciéncia Focal

Para um melhor entendimento sobre a abordagem fenomenografica, pautada
pelos modos mediante os quais os individuos experimentam fendmenos, conforme
relatado nas secdes anteriores, é interessante observar a estrutura da consciéncia
dos individuos nessas experiéncias. Em acordo com Marton e Booth (1977) uma
experiéncia constitui um relacionamento interno entre o0 individuo
experimentando e o fendmeno experimentado. Para o0s autores, nesse contexto, o
individuo incide sua consciéncia sobre varias experiéncias e 0 conjunto dessas
experiéncias vivenciadas pelo individuo é a sua consciéncia sobre os fendmenos
experimentados, o que representa uma descri¢do de como o mundo Ihe parece.

Marton e Booth (1977) explicam que é possivel afirmar que os individuos
podem ser conscientes de tudo, durante todo o tempo, mas, claramente, ndo sao
conscientes de tudo no mesmo modo. Algumas partes sdo mais focadas e outras
nem tanto, ou seja, sdo menos focadas. Na verdade, ensinam o0s autores, 0S

individuos possuem uma consciéncia muito parcial da maioria das coisas e, nesse
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sentido, durante as experiéncias, alguma coisa ou, por exemplo, um especifico
modo de agir, vird a tona, enquanto outras coisas contornardo a consciéncia do
individuo, mas nao terdo o seu foco e, ainda, outras coisas se configurardo apenas,
como uma consciéncia periférica (MARTON e BOOTH, 1977). Nesse sentido,
quando se busca a concepcdo dos individuos sobre determinado fenémeno, a
consciéncia focal € o resgate do modo especifico e particular pelo qual o individuo
experimenta esse fendmeno e pode relatar, ja que nem todos os aspectos das
experiéncias do individuo com o fenbmeno possuem destaque, 0 aspecto
predominante para o individuo é o que toma a sua consciéncia focal (MARTON e
BOOTH, 1977).

Dentre as implicacBes da consciéncia focal nesta investigacdo, esta a busca
em se captar as situacOes relevantes que, entdo, predominaram para o individuo
frente ao problema da investigagdo, com seus modos particulares de agéo,
registrados nas transcri¢cdes das entrevistas realizadas, que caracterizam tanto as

categorias de descricao, quanto as dimensdes explicativas.

3.4.
Justificativa da Abordagem de Pesquisa

Como explorado nas secOes anteriores, a fenomenografia é uma abordagem
com elementos metodoldgicos que permite identificar, formular e explicar
determinadas questdes de pesquisa (MARTON e BOOTH, 1997), considerando 0s
diferentes modos mediante os quais os individuos concebem um fenémeno em
suas experiéncias cotidianas (MARTON, 1981), o que vai de encontro a proposta
do problema de pesquisa desta investigagéo.

Outro fator contributivo para a escolha desta abordagem de pesquisa é que a
fenomenografia é especialmente adequada a fenémenos experimentados por uma
populacédo especifica de sujeitos (BOWDEN e WALSH, 2000), que no caso desta
investigacdo é representada pelos consultores.

No presente estudo, o fendmeno de interesse € proveniente das experiéncias
dos consultores com as rotinas organizacionais. Nesse sentido, o alcance do
objetivo final desta investigacdo (ver se¢do 1.2) é compativel com a abordagem

fenomenografica, uma vez que pressup@e investigar os diferentes modos mediante
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0s quais 0s sujeitos respondem a pergunta de pesquisa (ver secdo 1.1)
considerando suas experiéncias com o fenémeno.

Adicionalmente, é uma oportunidade para se explorar o aparato
metodologico da fenomenografia em temas do campo das ciéncias sociais

aplicadas, mais precisamente no que se refere aos estudos organizacionais.

3.5.
Coleta dos Dados

Neste estudo, os dados empiricos foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas, nas quais os profissionais de consultoria puderam relatar suas
experiéncias de compreensdo das rotinas organizacionais, no modo pelo qual
desejassem expressar as questdes indagadas pelo pesquisador (ver Apéndice I).
Muito embora, esse mesmo procedimento também permitiu promover
consisténcia durante as entrevistas, dado que as questdes do roteiro
semiestruturado suscitaram, nos individuos, a reflexdo proveniente de suas
experiéncias com o fendbmeno, adquiridas em seus trabalhos de consultoria. A
entrevista semiestruturada é um procedimento padrdo de coleta de dados na
investigacdo fenomenografica (BOWDEN e WASH, 2000).

3.5.1.
Selecdo dos Sujeitos

Os sujeitos selecionados, intencionalmente, para este estudo, integraram a
rede de contatos profissionais do pesquisador e, a época da coleta de dados,
exerciam atividades profissionais em firma multinacional do segmento de
auditoria e consultoria, com experiéncias relevantes em projetos envolvendo a
necessidade de compreensdo de rotinas em vérias organizacGes e com diversos
propoésitos. Por meio da selecdo intencional, o pesquisador obteve um melhor
entendimento do problema e da pergunta de investigacdo (CRESWELL, 2010) e,
ainda, identificou o perfil considerado adequado, de acordo com o problema de
pesquisa, para a caracterizacdo dos sujeitos considerados para a coleta dos dados.
Adicionalmente, a sele¢do intencional, assim como um minimo previsto de 20

individuos selecionados (BOWDEN, 2005) sugere o alcance do critério de
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variedade nas caracteristicas dos sujeitos, sendo assim, recursos que contribuiram
para a emergéncia de diferentes concepgOes sobre o fendbmeno estudado. Cabe
ressalvar, no entanto, que ja a partir da 162 entrevista, o pesquisador sentiu a
incidéncia de saturacdo teorica, mas prosseguiu com as entrevistas até a conclusao
dos 20 sujeitos considerados para o estudo.

Ao todo, vinte individuos foram selecionados, considerando a caracterizacdo
necessaria para garantir os seguintes critérios de variedade na selecdo intencional:
1) ambos os géneros; 2) idades diversas; 3) formacdo académica, tanto oriunda
das ciéncias sociais aplicadas, quanto humanas, exatas e, ainda, proveniente de
outras areas do saber; 4) diferentes cargos hierdrquicos na organizacdo; 5)
variedade no tempo de experiéncia profissional e quanto desse tempo em
consultoria; 6) diferentes linhas de servico; e 7) segmentos prioritarios de atuacao
nos projetos de campo.

Em acordo com os critérios de selecdo, integraram o estudo 11 profissionais
do sexo feminino e 9 do sexo masculino, sendo 3 com idades variando de 20 a 25
anos, outros 8 de 26 a 30 anos e, ainda, 9 com mais de 30 anos. Foram 5 dos
sujeitos graduados em Administracdo, 4 em Ciéncias Econdmicas, 1 em Ciéncias
Contébeis, um total de 10 individuos graduados nas Ciéncias Sociais Aplicadas.
Ainda se obteve 4 profissionais graduados em Engenharias e 6 em outras areas do
saber. Entre os entrevistados, 12 concluiram algum tipo de pds-graduacdo, entre
especializagcbes ou MBA com diferentes focos, todos lato sensu.

O recorte do pesquisador privilegiou a formacdo de trés subgrupos
hierarquicos (Consultores, Seniores e Gerentes), sendo 5 profissionais com o
cargo de “Consultor”, 9 “Consultores Seniores”, 5 “Gerentes de Consultoria” e 1
“Gerente Sénior de Consultoria”, considerando 6 profissionais com tempo de
experiéncia profissional total variando até 5 anos, 7 outros variando com mais de
5 a 10 anos e, ainda 7 profissionais com mais de 10 anos de experiéncia
profissional total, sendo 5 profissionais com até 3 anos em atividades de
consultoria, outros 11 entre 3 e até 7 anos e, ainda, 4 profissionais com mais de 7
anos de experiéncia em atividades de consultoria.

Integraram o estudo 4 profissionais que concentravam seus projetos na
industria de dleo e gas, 2 em energia e recursos naturais, 2 em energia elétrica, 1

em eventos esportivos e 11 profissionais afirmaram que ndo tem concentrado seus
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projetos em uma industria especifica. A grande parte dos entrevistados pertencia a
linha de servico de “Melhoria de Desempenho™.
No quadro 02, é possivel encontrar o detalhnamento da caracterizagdo dos 20

sujeitos que participaram do estudo.
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Género ldade |Formacéo Académica Cargo Atual Tempo de Experiéncia Tempo de Experiéncia em Linha de Servigo Segmento Prioritario de
Profissional Consultoria Atuacao -

Feminino 29 Ciéncias Econdmicas Consultora Sénior 7 anos 3 anos Melhoria de Desempenho Multisetorial

Feminino 29 Ciéncias Econdmicas Consultora Sénior 5 anos 5 anos Melhoria de Desempenho Energia Elétrica

Feminino 31 Ciéncias Econdbmicas/MBA Consultora Sénior 8 anos 7 anos Melhoria de Desempenho Oleo e Gas

Feminino 35 Administrag&@o/Especializacdo/MBA  |Gerente de Consultoria 14 anos 8 anos Melhoria de Desempenho Multisetorial

Feminino 38 Engenharia de Alimentos/MBA Gerente de Consultoria 14 anos 4 anos Melhoria de Desempenho Oleo e Gas

Masculino 33 Comunicagéo Social/MBA Gerente de Consultoria 9 anos 7 anos Melhoria de Desempenho Multisetorial

Feminino 37 Ciéncia Politica/MBA Gerente Sénior de Consultoria |15 anos 9 anos Melhoria de Desempenho Oleo e Gas

Feminino 41 Ciéncias Contabeis/Especializagao Consultora Sénior 12 anos 5 anos Melhoria de Desempenho Multisetorial

Masculino 26 Administragdo Consultor Sénior 5 anos 4 meses Riscos Energia Elétrica

Masculino 33 Administracao/MBA Consultor Sénior 13 anos 11 anos Melhoria de Desempenho Multisetorial

Feminino 25 Administragéo/Especializagdo Consultora Sénior 4 anos 4 anos Riscos Eventos Esportivos

Feminino 30 Biologia/Especializacdo/MBA Gerente de Consultoria 7 anos 4 anos Sustentabilidade Energia e Recursos Naturais

Masculino 34 Andlise de Sistemas/Especializagdo |Consultor Sénior 14 anos 4 anos Melhoria de Desempenho Multisetorial

Masculino 30 Engenharia de Produgéo Consultor 6 anos 4 anos Melhoria de Desempenho Oleo e Gas

Feminino 23 Engenharia de Produg&o Consultora 6 anos 1 ano Melhoria de Desempenho Multisetorial

Masculino 26 Engenharia de Producéao Consultor 1 ano e 6 meses 1 ano e 2 meses Melhoria de Desempenho Multisetorial

Masculino 28 Comunicagéo Social/MBA Consultor Sénior 7 anos 6 anos Melhoria de Desempenho Multisetorial

Masculino 34 Comunicagédo Social/MBA Gerente de Consultoria 13 anos 8 anos Melhoria de Desempenho Multisetorial

Feminino 26 Administracéo Consultora 5 anos 4 anos Melhoria de Desempenho Energia e Recursos Naturais

Masculino 25 Ciéncias Econdmicas Consultor 4 anos 2 anos e 6 meses Melhoria de Desempenho Multisetorial

Quadro 02 - Caracterizagdo dos sujeitos que participaram do estudo. Elaborado pelo autor.

44
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3.5.2.
Formulacao do Roteiro de Entrevistas

O roteiro (Apéndice I) tem inicio com uma breve apresentacéo do problema
de pesquisa, assim como as premissas assumidas com 0s sujeitos para a realizacéo
das entrevistas. Logo em seguida, foi dividido em trés partes, denominadas: 1)
Questdes introdutdrias; 2) Questdo central; e 3) Questdes de desenvolvimento das
experiéncias. Adicionalmente, foram introduzidas “perguntas acessorias”, as quais
permitissem o acompanhamento dos relatos com um maior detalhamento das
experiéncias vividas pelos individuos.

A primeira questdo introdutoria e de natureza demografica, buscou atualizar
ou confirmar a caracterizacdo dos sujeitos considerados na sele¢do intencional.
Em seguida, com o objetivo de “quebrar o gelo” na entrevista (CRESWELL,
2010), foi considerado solicitar aos participantes que falassem um pouco sobre
sua trajetoria profissional até o seu trabalho atual, em consultoria. Adiante e de
modo a iniciar as reflexdes acerca do problema de pesquisa, foi considerado
questionar, 0 que para 0s sujeitos seria uma “rotina organizacional”, assim como
indagar, que tipo de experiéncias possuiam com esse constructo em seus trabalhos
de campo.

A questdo central “Como VOCé busca compreender as rotinas
organizacionais em suas experiéncias de campo?”, representou o problema de
pesquisa e foi construida de maneira “aberta”, a fim de estimular a reflexdo dos
sujeitos sobre suas experiéncias com o fendmeno e o resgate dos acontecimentos e
contextos envolvidos. De acordo com Creswell (2010), as entrevistas qualitativas
envolvem um pequeno numero de questbes, ndo estruturadas e, em geral,
“abertas”, de modo a suscitar as concepcdes e opinides dos participantes.

As questbes de desenvolvimento das experiéncias foram introduzidas no
roteiro, de modo a aprofundar a descri¢cdo das experiéncias dos sujeitos com o
fendmeno, que acompanhadas das perguntas acessorias, puderam suscitar nos
individuos a reflexao e o resgate dos acontecimentos acerca de como lidaram com
as dificuldades e aproveitaram as facilidades presentes na busca pela compreensao
das rotinas organizacionais durante o mapeamento. O pesquisador também
considerou questionar quando ocorre uma experiéncia malsucedida de

compreensdo das rotinas organizacionais e, de contrario, quando ocorre uma
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experiéncia bem-sucedida, de modo a identificar a percepg¢ao dos sujeitos quanto
ao fracasso ou sucesso na compreensdo das rotinas organizacionais, que
acompanhadas das perguntas acessorias, suscitariam a reflexdo sobre como esses
profissionais alcancaram esse sucesso ou a que atribuiram o fracasso, relatando
como tentaram evita-lo, e ainda, o significado decorrente, atribuido por eles.
Encerrando a construcdo do roteiro, tém-se 0s agradecimentos pela

participacdo dos individuos nas entrevistas.

3.5.3.
Conducao das Entrevistas

Ao todo, foram realizadas 20 entrevistas, todas presenciais, ocorridas ao
longo do segundo semestre de 2015 até a segunda semana de 2016, mais
especificamente de 23/07/2015 a 06/01/2016. As entrevistas foram gravadas, com
um total de 13 horas de registro e duracdo média em torno de 40 minutos, com
minimo de 22 e maximo de 65 minutos, aproximadamente.

Os sujeitos foram convidados a participar das entrevistas por meio de
aplicativos de comunicacdo instantanea, e-mail, ligacOes telefonicas ou
presencialmente. Boa parte das entrevistas ocorreu nas datas agendadas e outras,
no entanto, foram reagendadas, considerando a disponibilidade dos sujeitos. Cabe
ressaltar a dificuldade em se conduzir pesquisas qualitativas quando é
fundamental o comparecimento dos sujeitos as sessGes de entrevistas, que
ocorreram, em boa parte, devido a rede consistente de relacionamentos
profissionais do pesquisador e o interesse dos entrevistados em, gentilmente,
contribuir para a pesquisa.

A maior parte dos encontros ocorreu em cafés ou restaurantes e o
pesquisador somente informou o problema de pesquisa no momento das
entrevistas, seguindo o roteiro, previamente, formulado. Apds a apresentacao das
consideracdes iniciais, 0 pesquisador solicitou aos sujeitos que respondessem as
questdes introdutdrias, de natureza demografica e que relatassem sua trajetoria
profissional, o que foi interessante, ja que incluiram projetos de consultoria,
inclusive os que envolveram a necessidade de entendimento de processos.

Com o perfil dos entrevistados relatado, o pesquisador entéo, contextualizou

I3

o problema de pesquisa, questionando aos individuos “o que é” uma rotina
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organizacional e em seguida “que tipos de experiéncias” com rotinas
organizacionais possuiam em seus trabalhos de campo. A concluséo dos relatos
dos entrevistados em resposta a essa questdo, foi a oportunidade de seguir para a
questdo central do roteiro de pesquisa, questionando aos sujeitos, entdo, “como
eles buscam compreender” as rotinas organizacionais considerando as suas
experiéncias de campo.

De modo a incentivar um maior aprofundamento das experiéncias, o
pesquisador seguiu para as questdes de desenvolvimento das experiéncias e, por
meio das perguntas acessorias, solicitou aos sujeitos que esclarecessem suas
reflexGes, pedindo, sempre que possivel, exemplos provenientes de suas
experiéncias de campo, ora durante a fala dos sujeitos, ora ap0s as suas
conclusoes.

Ao longo de todas as entrevistas, 0 pesquisador se manteve atento aos
relatos dos sujeitos, sem intervengdes de validade, julgamentos ou debates de
conhecimento pré-concebido acerca do conteddo abordado pelos participantes,
concentrando o foco na proposta primaria da investigacdo (BOWDEN e WALSH,
2000). O pesquisador ndo se preocupou com o tempo de respostas das questdes
indagadas, deixando o entrevistado livre para concluir seu relato e raciocinio no
tempo que considerasse necessario. As perguntas acessorias foram utilizadas
durante todo tempo das entrevistas, sempre que o0s relatos suscitassem maiores

esclarecimentos.

3.6.
Tratamento e Analise dos Dados Emergentes do Campo

Os registros de audio gravados das 20 entrevistas geraram,
aproximadamente, 194 péaginas de transcricbes dos relatos dos entrevistados.
Devido ao grande volume de dados e o rigor que envolve a etapa de andlise da
abordagem metodoldgica, o pesquisador utilizou como apoio para esse fim o
software de anélise qualitativa ATLAS.ti®, sobretudo para a associagio, durante a
leitura, de anotagdes do pesquisador (memos) as transcri¢des, sinalizacdo dos
extratos representativos (quotes) e associagdo de codigos (codes) aos extratos

semelhantes.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412525/CA


PUC-RIo - Certificacao Digital N° 1412525/CA

48

De forma a contribuir para a descontextualizacdo dos sujeitos que
participaram das entrevistas, de cada relato foi extraido a mengdo ao nome do
consultor entrevistado, de modo que na etapa seguinte, de analise, os relatos se
apresentassem sem associacdo evidente do conteudo a identificacdo clara de
determinados entrevistados. O pesquisador considerou bastante oportuno tal
procedimento, sobretudo ao considerar que, a época da coleta de dados, ainda
integrava 0 mesmo ambiente profissional dos entrevistados.

Marton e Booth (1997) observaram que a abordagem fenomenogréafica
preocupa-se com a variagdo nos modos de experimentar coisas, isto é, o objeto de
interesse é a variacdo nas capacidades em conceber um particular fenémeno no
mundo, de diferentes maneiras. Em seus experimentos, 0S mesmos autores
indicaram que os diferentes modos mediante os quais os individuos perceberam o
fendmeno estavam logicamente relacionados entre eles e formavam juntos um
complexo que foi chamado de espaco de resultados (outcome space). Nesse
sentido, os resultados desta investigacdo sdo as “categorias de descricdo” e
também os “relacionamentos estruturais”, dimensodes explicativas que relacionam
os diferentes modos de experimentar o fendbmeno (ARKELIND, 2005). Nesse
sentido, cabe ressaltar que o espago de resultados ndo propfe demonstrar uma
sequéncia de categorias de descricdo a ser, ordenadamente, seguida, mas a
ampliacdo da consciéncia focal dos individuos. Apesar de configurarem como
modos distintos e qualitativamente limitados, as categorias possuem
relacionamentos entre elas (MARTON e BOOTH, 1997).

Mesmo integrando uma pesquisa do tipo qualitativa em que a subjetividade
prevalece, a fenomenografia apresenta critérios de qualidade para a organizagéo
do espaco de resultados. Em acordo com Marton e Booth (1997), os seguintes
aspectos devem ser observados ao se analisar e apresentar os resultados: cada
categoria deve revelar algo distinto sobre 0 modo de entender o fendmeno; as
categorias sdo logicamente relacionadas, tipicamente, por meio de uma hierarquia

ou relacionamentos inclusivos; e poucas categorias quanto possiveis.
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3.6.1.
Conducéao da Analise

A apropriagdo da abordagem metodologica pelo autor desta investigagao,
buscou fundamento na discussdo encontrada em Marton e Booth (1977), Marton
(1981) e Marton (1986).

Os procedimentos de analise ocorreram em aproximadamente um més e meio
e tiveram inicio com a leitura integral, preliminar e descontextualizada do sujeito,
de cada transcricdo das vinte entrevistas realizadas. Nessa primeira etapa, 0
pesquisador procurou ter uma primeira impressdo sobre como os individuos
perceberam o fendmeno alvo da pesquisa, com uma mente aberta acerca de como
0s entrevistados abordaram as questdes a eles enderecadas (ARKELIND, 2005).

Em seguida, o pesquisador efetuou uma nova leitura integral de cada
transcricdo em conjunto com as demais transcricdes, ora consultando um
determinado relato, ora outro. O objetivo nesta etapa foi a identificagdo preliminar
de abordagens semelhantes entre os consultores.

A terceira leitura integral ocorreu com a sinalizacdo de extratos (trechos)
representativos frente ao problema de pesquisa. Bowden e Walsh (2000)
recomendam focar a analise no “que” ¢ “como” nas concepcdes e descricdes das
experiéncias do individuo sobre o fendmeno. Nesse sentido, a representatividade
dos extratos para o pesquisador foi identificada por meio de dois aspectos: as
respostas dos individuos para o problema de pesquisa (0 que), juntamente com 0s
modos pelos quais agiram em suas experiéncias de campo relatadas (como). Nessa
etapa, 0 autor ainda ndo estava preocupado em identificar, exatamente, as
categorias descritivas (MARTON e BOOTH, 1997), mas o que os individuos
responderam considerando o problema de pesquisa.

Na quarta leitura, ja focada nos extratos sinalizados, o pesquisador comparou
cada extrato de significado com os demais e os reuniu conforme semelhanca de
descri¢do ou diferencas entre os demais extratos. Na anélise fenomenogréfica os
significados sdo agrupados e reagrupados de acordo com as similaridades e
diferencas percebidas (ARKELIND, 2005). Para tanto, ndo atribuiu “nomes” para
cada extrato, mas considerou, inicialmente, nove coédigos: “A”, “B”, “C”, “D”,
“E”, “F”, “G”, “H” e “I”, representando cada agrupamento de extratos

semelhantes. Uma caracteristica da abordagem refletida em Cherman (2013) é a


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412525/CA


PUC-RIo - Certificacao Digital N° 1412525/CA

50

capacidade de sintese de pesquisadores fenomenograficos para a emergéncia das
categorias de descricdo, uma vez que os modos pelos quais os individuos
experimentam um fenémeno sdo qualitativamente limitados (MARTON e
BOOTH, 1986). Essa premissa sugeriu ao pesquisador o prosseguimento das
leituras.

Com a codificacdo dos extratos semelhantes, foi possivel ter entdo, os
primeiros grupos de significados (pool of meanings) atribuidos pelos individuos
frente ao problema de pesquisa. O pesquisador seguiu com as leituras de cada
grupo de significados, efetuando os seguintes critérios comparativos entre eles,
com base em Arkelind (2005):

1. Se cada extrato era significativo do grupo preliminar a qual
pertencia; e
2. Se cada extrato era significativo de outros grupos preliminares.

O resultado desta etapa de andlise resultou em trocas de extratos entre 0s
grupos de significados. Em seguida, o pesquisador realizou mais uma leitura dos
grupos, agora procurando verificar se cada grupo era suficientemente distinto dos
demais grupos, pois na analise fenomenografica € necessario determinar 0s
diferentes modos pelos quais os individuos compreendem o fenémeno
(ARKELIND, 2005). Nesta etapa, o pesquisador identificou que trés dos nove
grupos, preliminarmente, codificados (“A”, “C” e “D”), apresentavam uma
mesma natureza de abordagem por parte dos consultores, ja identificadas em
outros grupos.

O pesquisador também percebeu que, na verdade, a natureza de outros dois
grupos (“F” e “G”) apontava para a emergéncia de um relacionamento estrutural
(MARTON e BOOTH, 1997) para todos os demais grupos, pois explicava
semelhancas e diferencas entre eles, reduzindo e encerrando, assim, em um total
de quatro grupos de significados (“B”, “E”, “H” e “I”) identificados. Apds a
releitura desses quatro grupos, as quatro categorias de descrigdo foram definidas.

O pesquisador efetuou testes de alocacdo de extratos entre as categorias
emergidas a fim de verificar sua consisténcia de definicdo. Na analise
fenomenografica, as categorias sdo testadas dentro dos relatos até que os
significados sejam estabilizados (MARTON, 1986). Também retornou a leitura
integral de todas as transcrigdes para identificar que dimensdes explicativas,

caracterizavam as semelhancas e diferengas entre as categorias evidenciadas,
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representando o seu relacionamento estrutural (MARTON e BOOTH, 1997). Ao
todo, seis dimens0es explicativas emergiram dos relatos.

O ordenamento hierdrquico das categorias de descri¢cdo ocorreu com base no
nivel de abrangéncia e inclusdo de uma categoria em outra, e ainda, respeitando o
nivel de complexidade entre elas, isto é, das mais simples as mais complexas,
considerando que cada categoria anterior esta contida na categoria seguinte.

Na conducdo da analise, o pesquisador decidiu considerar os extratos mais
relevantes das transcri¢des, sobretudo ao considerar que a existéncia de extratos
mais representativos em relacdo ao fenébmeno é inevitavel de ocorrer e,
adicionalmente, considerar o foco em cada relato e ndo no conjunto de relatos
coletivos, pode condicionar a analise em cada individuo, o que é incoerente com a
proposta de analise da abordagem metodologica empregada (BOWDEN e
WALSH, 2000).

Levando-se em conta os procedimentos realizados pelo pesquisador, ressalta-
se que a etapa de andlise dos dados foi uma parte da investigacdo fenomenografica

gue consumiu razoavel tempo da pesquisa.

3.7.
Limitacdes da Abordagem de Pesquisa

Os estudos da abordagem fenomenogréfica indicam que os termos
“concepgdes”, “modos de entendimento” e “modos de compreensdo” devem ser
interpretados em um senso de experiéncia e ndo um senso psicolégico ou
cognitivista (MARTON e BOOTH, 1997). E um nivel auténomo de descricio que
ndo pode ser reduzido a outros niveis de descricdo, trata, portanto, de como o
mundo parece para as pessoas através da descricdo em um nivel coletivo, isto €,
“vozes individuais ndo sdo ouvidas” (MARTON e BOOTH, 1997, p. 2728).

O objeto de estudo, portanto, é a experiéncia humana acerca de um dado
fendmeno, em distin¢cdo ao comportamento humano, ou estados mentais, ou ainda,
o0 sistema nervoso (MARTON e BOOTH, 1997).

Ndo se trata também da ciéncia da experiéncia, ou a fenomenologia.
Fenomenografia trata dos modos de experimentar diferentes fendmenos, os modos
de enxerga-los, os modos de conhecé-los, os modos de ter habilidades

relacionadas a eles, enquanto que a fenomenologia se preocupa em identificar a
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esséncia singular acerca do fendmeno, a fenomenografia busca a variagéo e a
arquitetura dessa variacdo nos termos de diferentes aspectos que definem o
fendmeno (MARTON e BOOTH, 1997). A fenomenologia descreve o mundo no
qual o individuo esta imerso, ou seja, 0 mundo do individuo e ndo 0 mundo para
todos, que é o alvo dos pesquisadores fenomenogréaficos (MARTON e BOOTH,
1997).

O método ndo tem a intencdo de classificar pessoas, comparar grupos,
explicar, predizer ou julga-las e os fendmenos sd@o concebidos em um relativo
namero limitado de modos qualitativos (MARTON, 1981). A natureza da
abordagem metodoldgica utilizada concerne em procurar saber “qualquer coisa”
que possa ser revelado acerca do fenbmeno, por meio das concepcdes dos

individuos em suas experiéncias.
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Resultados Encontrados

Nesta se¢édo sdo apresentados os resultados da pesquisa, desencadeando no
outcome space (espaco de resultados), no qual estdo organizadas,
hierarquicamente, as categorias de descricdo emergidas dos conjuntos de
significados atribuidos pelos sujeitos frente ao problema de pesquisa. Também
fazem parte do espaco de resultados, as dimensdes explicativas que caracterizam
os relacionamentos entre as categorias descritivas. Cada categoria descritiva é
detalhada incluindo o conteddo das dimensdes explicativas, com a
contextualizacdo da literatura aplicavel, discussdo do pesquisador e a ilustracdo
com trechos dos relatos dos consultores. Alguns desses trechos apresentaram
termos especificos, comumente utilizados na pratica de consultoria e foram
listados no Apéndice Il deste relatério de pesquisa. Os termos sdo de
conhecimento do autor desta investigacdo e ndo prejudicaram o entendimento

durante a etapa de analise dos dados.

4.1.
As Categorias Descritivas e as Dimensdes Explicativas

O problema de pesquisa procurou questionar como os consultores buscam
compreender as rotinas organizacionais em suas experiéncias de campo. Apds 0s
procedimentos de coleta, tratamento e analise dos dados, quatro categorias
descritivas emergiram dos conjuntos de significados (pool of meanings),
provenientes dos relatos dos entrevistados, como resposta a esse problema de
pesquisa: 1) o fundamento em artefatos; 2) o questionamento ao agente; 3) a
observacdo da pratica; e 4) a construgdo coletiva. Essas categorias descritivas
foram organizadas respeitando o nivel de abrangéncia entre elas. Cada categoria
imediatamente anterior estd contida na categoria seguinte. A figura 02
esquematiza a organizacgdo hierarquica das categorias descritivas considerando o

seu nivel de abrangéncia e complexidade, refletidas dos relatos dos entrevistados.
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— \
O fundamento em O questionamento . Aobservagdo da | A construcéo
artefatos ao agente prética coletiva

Figura 02 - Organizacéo hierarquica das categorias descritivas. Elaborado pelo autor.

As dimensdes que explicam os relacionamentos estruturais entre essas
categorias, isto é, que descrevem semelhancas e diferencas entre as abordagens
dos consultores na compreensdo das rotinas organizacionais, foram as seguintes:
1) o aspecto das rotinas; 2) os artefatos envolvidos; 3) a perspectiva dimensional;
4) o nivel de acesso; 5) 0 mecanismo de intermediacado; e 6) o horizonte temporal.
Tanto as categorias descritivas como as dimensdes explicativas foram organizadas
no espaco de resultados (ver se¢do 4.2 e 4.3).

O “aspecto das rotinas” diz respeito as caracteristicas predominantes das
rotinas envolvidas nas abordagens de compreensao dos consultores, considerando
0s quatro modos pelos quais, esses profissionais buscam compreender as rotinas
organizacionais nas experiéncias relatadas. Configuraram-se como rotinas
ostensivas ou performativas, mais ou menos estruturadas.

Os ““artefatos envolvidos” sdo os recursos fisicos ou digitais que envolveram
as experiéncias dos consultores em suas abordagens de compreensao das rotinas
organizacionais. S&o provenientes do desempenho das abordagens de
compreensdo, desenvolvidos ou disponibilizados para esse propdsito.

A “perspectiva dimensional” envolve a unidade de andlise que
contextualizou as abordagens dos consultores em sua busca pela compreensao das
rotinas nas incursdes de campo. Apresentaram-se como se segue: em nivel social,
isto €, 0 mercado em geral, 0 mercado de consultorias e/ou o conjunto de
organizacOes-clientes; em nivel organizacional, ou seja, a organizacdo de
consultoria ou cliente e ambas as organizagGes; em nivel grupal, tanto um
conjunto de consultores, como de agentes, outros profissionais do cliente e todos

eles; ou em nivel individual, o consultor, o agente ou um individuo do cliente.
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O “nivel de acesso” € uma dimensdo explicativa que indicou as condi¢Ges
de facilitagdo da abordagem do consultor em sua busca pela compreensédo das
rotinas organizacionais. Sinalizou o grau de dificuldade envolvido nas abordagens
com 0s agentes e com a organizacdo como um todo. Em acordo com os relatos
dos consultores, algumas abordagens se mostraram mais faceis, enquanto outras,
apresentaram maiores niveis de dificuldade nas condicdes de acesso (aplicagdo).

O “mecanismo de intermediacdo” representou o meio de alcance das
abordagens de compreensdo das rotinas pelos consultores, tanto no que se refere a
aquisicdo de artefatos (objeto), quanto ao fomento a declaracdo de narrativas pelo
questionamento (acdo) e, ainda, um recurso para 0 acompanhamento dos
desempenhos especificos (fluxo) e a congruéncia dos entendimentos subjetivos
sobre a rotina. Tal dimensao explicativa emergiu dos relatos das experiéncias dos
consultores com resisténcias ou receios dos agentes em contribuir para a
compreensdo das rotinas, por varios motivos. Dois elementos do comportamento
organizacional apresentaram-se nos relatos como mecanismos de intermediacéo
na compreensdo das rotinas organizacionais: a relacdo de poder sobre o0 agente e a
relagdo de confianga com o agente, com predominio de um ou outro e, ainda, de
ambos, em acordo com cada categoria descritiva. Os proximos paragrafos
discutem, com mais detalhes, os mecanismos de poder e confianca, considerados
nas experiéncias dos consultores como meios de alcance da compreensdo das
rotinas organizacionais.

Nas experiéncias dos consultores entrevistados, o nivel de controle
hierarquico sobre determinados cargos funcionais é determinante para a exposi¢do
das atividades dos agentes das rotinas. Os profissionais de consultoria encontram
resisténcias no detalhamento das rotinas pelos agentes e para tanto, buscam
patrocinio de cargos hierarquicos superiores da organizacdo a qual se busca
compreender determinadas rotinas, objetivando a facilitacdo da extracdo de
informacdes dos agentes que as desempenham, mediante o estabelecimento da
influéncia de posicbes funcionais superiores a esses agentes. Essa influéncia
ocorre, muitas vezes, via comunicacao formal, emitida por cargos superiores aos
agentes, além da propria presenca dos sujeitos nas reunides de detalhamento das
atividades. Os membros da organizagdo-cliente que exercem o papel de
patrocinadores do projeto possuem a autoridade em decidir sobre qualquer

questdo que afete o relacionamento entre o cliente e o consultor, considerando a
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sua posicao hierdrquica, o que lhes permitem atuar em situacdes de conflito nas
equipes acerca das acOes empregadas pelos consultores (NIKOLOVA e
DEVINNEY, 2009).

As justificativas para o estabelecimento da relacdo de poder sdo diversas:
ocorrem pleitos dos consultores aos clientes devido ao nivel insuficiente de
experiéncia de determinado agente com a rotina a qual se busca compreender;
disponibilidade dos agentes para o comparecimento as reunides de entendimento;
dificuldade no recebimento de documentacdes (artefatos) que integram a rotina,
entre outras. Frente a esses desafios, os consultores pleiteiam mobilizagdes de
esferas superiores sobre os agentes que desempenham as rotinas organizacionais,
a fim de alcancar o detalhamento das rotinas.

O poder resultante da influéncia de cargos hierarquicos superiores sobre 0s
niveis operacionais é caracterizado pela autoridade formal, estabelecida pela
estrutura funcional da organizacdo, burocratica, em que o resultado dessa
influéncia, pode ser de sucesso ou ndo, uma vez que o estabelecimento de poder
depende da legitimacdo dos quais ele exerce influéncia e até mesmo da amplitude
de influéncia desse poder sobre o individuo (MORGAN, 2003). As experiéncias
dos consultores mostram a necessidade em se alcancar as informacdes sobre as
rotinas, com o apoio de gestores ou da “lideranca”, mediante a qual ocorre reporte
direto dos colaboradores que operam as rotinas organizacionais.

De mesmo modo, ha o estabelecimento de uma relagdo de poder direta do
préprio consultor com o agente, enaltecendo as responsabilidades do individuo
para com o propoésito de compreensdo das rotinas, baseando 0s argumentos nos
compromissos assumidos pela organizacao, objetivando o detalhamento de suas
rotinas com diferentes propositos. Espera-se, nesse sentido, que o agente retorne
um comprometimento ou, a0 menos, a conformidade em atender o consultor,
porém até mesmo a resisténcia pode ocorrer (DAVENPORT e EARLY, 2010).

O poder € enaltecido em contextos de conflito (MORGAN, 2013). Nas
experiéncias dos consultores, esse contexto é caracterizado por situacdo de
resisténcia ou indiferenca em passar informacdes, nesse caso, 0S agentes
detalharem sua contribuicdo para o desempenho das rotinas organizacionais.

Em acordo com as experiéncias relatadas pelos consultores, o
estabelecimento de uma relacdo de poder sobre o agente € um meio mediante o

qual é criado um senso de responsabilidade no agente, o qual, quando legitima o
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poder, detalha suas atividades, em resposta a sua condicéo hierarquica, absorvida
por comunicacgdes formais (artefatos) de seus superiores 0s quais se reportam ou
possuem relacionamento dentro da rotina organizacional. Entretanto, essa relacdo
de poder é mutua, uma vez que o agente é a fonte de informacéo, é ele quem
condiciona e formata o relato para o consultor. O controle da informagéo, muitas
vezes, estd relacionado a composicdo da estrutura organizacional, em que se
decide quem faz o que e como ¢ feito (MORGAN, 2013). Nesse sentido, mesmo
que o consultor domine a expertise e 0 conhecimento necessario para prover a
solugdo para seu cliente, ele necessita de informages as quais sdo de dominio dos
clientes e, nessa situacdo, portanto, pode ocorrer o controle da informacéo
(MORGAN, 2013), da guantidade e da qualidade das informac@es transmitidas, o
que justifica a abordagem dos consultores em pleitear auxilio de cargos
superiores, estabelecendo o poder, a autoridade formal dos cargos hierarquicos
sobre o agente.

A relacdo de poder estabelecida pelo consultor sobre o cliente ocorre
também na forma de premissas em propostas comerciais de consultoria, as quais
prescrevem e condicionam contextos para a realizagdo dos trabalhos envolvendo a
necessidade de compreensdo das rotinas organizacionais. A habilidade em usar
regras e procedimentos para um determinado fim, tanto de maneira proativa,
guanto retroativa € uma importante fonte de poder nas organizacdes, pois, ao
mesmo tempo, sdo condic¢des e fundamentos para tentar garantir o que se deseja
que ocorra, isto €, definem o terreno de disputa (MORGAN, 2013).

Entretanto, em suas experiéncias de campo, os consultores também se
sensibilizam com o fato de serem percebidos como membros externos que se
inserem, temporariamente, no dia-a-dia das pessoas em seu ambiente
organizacional. Em acordo com essa perspectiva, a reacdo dos individuos no
contexto do detalhamento das rotinas as quais possuem agéncia é estabelecida por
meio de uma relacdo de confianga. Os consultores buscam imprimir conforto,
esclarecimento de proposito, sensibilizacdo pela empatia e aproximagcdo com o
agente, visando o detalhamento de suas atividades.

As justificativas para a retencdo da informacao nos relatos divergem: ha
indicios do prevalecimento do medo no agente em ter sua contribui¢do na rotina
alterada ou mesmo excluida; o receio de ser substituido no cargo; ou ainda, que a

organizacdo conclua que sua funcdo ndo € relevante. Frente a esses cenarios, 0s
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relatos dos consultores indicam que esses profissionais buscam diagnosticar a
recepcéo dos agentes durante o entendimento das rotinas, de modo a esclarecer a
situacdo a qual ocorre a abordagem de compreensao das rotinas. Os consultores
buscam tranquilizar o agente, de modo que a abertura das informacdes sobre o
detalhamento da rotina ocorra com naturalidade.

Os consultores buscam tranquilizar os agentes informando que as agdes de
entendimento da rotina desencadeardo em melhorias e, assim, esperam o
envolvimento dos agentes para a compreensdo da rotina. Os profissionais de
consultoria enaltecem a importancia da comunicacdo para que 0s envolvidos
tenham ciéncia das necessidades de compreensdo das rotinas e ndo sejam
surpreendidos com a abordagem dos consultores, o que poderia dificultar as
abordagens. A terceira varidvel do modelo hipotético do trabalho de Solomonson
(2012) é o compartilhamento de informacdes, no qual o autor discorre sobre a
relacdo de confianca em trabalhos de consultoria. Os resultados da pesquisa
empirica do autor demonstraram a importancia que o compartilhamento de
informacdes de valor, tempestivas e de qualidade possuem sobre a confiangca no
relacionamento entre o consultor e o cliente, que por sua vez, influencia,
positivamente, 0 comprometimento relacional entre ambos 0s sujeitos
(SOLOMONSON, 2012).

As experiéncias dos consultores indicam que, com frequéncia, existe uma
tensdo por parte dos agentes que serdo alvo das abordagens de compreensdo das
rotinas. Os relatos apontam que, muitas vezes, isso ocorre, por falta de
esclarecimento sobre o proposito e o impacto das acBes dos consultores no
cotidiano desses agentes. Frente a esse fato, os profissionais de consultoria
buscam estabelecer conforto nos agentes, deixando claro seus propdsitos. Para
alcancar a confianga, 0s consultores procuram se adequar ao contexto
identificado, isto é, buscam sintonia com o agente, adequacdo da linguagem e
esclarecimento de propoésito. Ocorre a adequagdo do consultor ao cliente
(NIKOLOVA, MOLLERING e REIHLEN, 2015). As experiéncias relatadas
demonstraram que nao é possivel esperar que 0s agentes tenham conhecimento da
abordagem e dos termos frequentemente utilizados em entendimentos de rotinas e
sua construcdo sequencial de atividades. Apesar dos esforcos dos consultores, o

estabelecimento da relagdo de confianca, entretanto, é evolutivo.
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Os relatos dos consultores indicam que para a ocorréncia da compreensao
das rotinas que sdo desempenhadas pelos muitos agentes, é necessario,
preliminarmente, que o agente entenda detalhes da abordagem do consultor, desde
0 seu objetivo de compreensdo, passando pela forma como se dara a compreensao
e até os impactos sobre o dia-a-dia do agente, assim como as mudangas que
ocorrerdo. Os relatos indicam que o modo pelo qual o profissional de consultoria
explica o seu proposito de compreensao é determinante para o envolvimento do
agente na compreensdo da rotina, sobretudo ao considerar que o propoésito de
compreensdo pode envolver a proposicdo de alteracbes na rotina a qual
determinado agente contribui com desempenhos. A quantidade e a qualidade da
informacdo recebida pelos colaboradores influenciam a confianca entre o0s
individuos, o que, por sua vez, provoca uma abertura & comunicacao e, assim, 0
envolvimento dos colaboradores nos objetivos organizacionais (THOMAS et al,
2009).

Os relatos indicam que a credibilidade da firma de consultoria também
influencia a confianca dos agentes em recepcionar 0s consultores nos trabalhos
envolvendo a compreensdo de rotinas. Ndo sé pela capacidade técnica que
envolve a firma de consultoria, mas como por exemplo, a confianca no
profissionalismo que a organizacdo carrega para lidar com informacdes
privilegiadas, sobretudo acerca do modo especifico pelo qual os agentes
desempenham suas atividades. Muitas vezes, 0s clientes nunca tiveram
conhecimento de determinado consultor ou mesmo nunca trabalharam juntos, o
gue sujeita a abertura para varios tipos de julgamento do cliente acerca do
profissional de consultoria. Frente a esse contexto, fatores de reputacdo
(GLUCKLER e ARMBRUSTER, 2003) e referéncias, representam bons motivos
para a confianca do cliente no consultor (NIKOLOVA, MOLLERING e
REIHLEN, 2015).

Nesse sentido, apontam os relatos, a relacdo de confianca se da quando o
agente percebe a importancia das agdes de compreensdo das rotinas pelos
consultores, refletida na tentativa desses profissionais em esclarecer objetivos e
indicar beneficios aos agentes. Adicionalmente, os consultores ampliam o
diagnéstico da situacdo de relacionamento para além de um contexto envolvendo
apenas ele e o agente. As experiéncias indicam que é necessario que o consultor

tenha sensibilidade suficiente para perceber as forcas que influenciam o agente e o
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contexto no qual ele esté inserido para que a compreensdo considere esse contexto
e 0 consultor a adequacdo necesséria, objetivando resultados positivos. N&o
somente os consultores, mas todos os envolvidos participam da relacdo de
confianca como cenario para a compreensdao das rotinas. A conexdao emocional
entre o consultor e o cliente reduz a incerteza e a vulnerabilidade percebida do
cliente sobre o consultor, pois ao estabelecer essa conexdo, determinados
comportamentos sdo estabelecidos em sintonia entre os sujeitos (NIKOLOVA,
MOLLERING e REIHLEN, 2015).

O mecanismo de intermediacdo é, portanto, uma dimensdo explicativa que
sinaliza o prevalecimento da relacdo de poder e/ou confianga como meios de
alcance de cada uma das quatro abordagens dos consultores para a compreensao
das rotinas organizacionais, ou seja, as quatro categorias descritivas emergidas
dos relatos dos entrevistados, considerando as suas experiéncias de campo.

Finalmente, o “horizonte temporal” é uma dimensdo explicativa que
indicou 0 momento de predominio de cada abordagem do consultor dentro do
periodo de compreensdo das rotinas organizacionais. Nas experiéncias relatadas
pelos entrevistados, as abordagens de compreensao tiveram inicio antes mesmo da
incursdo do profissional em campo, no inicio da incursdo, ja em campo, durante e
ao fim da incurséo.

A seguir apresenta-se a discussdo dos resultados considerando as categorias
descritivas, o contetdo das dimensdes explicativas e trechos dos relatos dos

consultores entrevistados.

41.1.
O Fundamento em Artefatos

O contexto sécio-material que envolve a interacdo humana com artefatos
fisicos ou digitais (LEONARDI, 2012) possui implicacBes praticas para quem
almeja criar ou promover mudancas em processos de trabalho, uma vez que 0s
artefatos sdo frequentemente utilizados para tentar garantir a reproducdo de
padrbes especificos de acdo (PENTLAND e FELDMAN, 2008). As concepcdes
nos relatos dos consultores indicam que esses profissionais buscam compreender
as rotinas organizacionais apoiando-se em documentos formais que integram a

rotina, pré-existentes nas organizagdes e/ou em esbogos recém-criados e, ainda,
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em evidéncias do desempenho das rotinas, derivadas de seu aspecto performativo
(outputs).

Os documentos formais ndo apenas contextualizam a propria organizacdo e
suas unidades constitutivas, mas também direcionam o desempenho das rotinas,
refletindo sua construcdo abstrata (aspecto ostensivo), isto é, a expectativa da

organizagao para com o desempenho de suas rotinas.

“Geralmente € isso: primeiro, material. O que a area tem, por exemplo, de razdo
de ser dela? Ela ja tem alguma politica? Ela ja tem algum procedimento? Ela ja
tem, por exemplo, um material de criacdo dela? Por que a area foi criada? Ela
tem um plano de meta? Ela tem direcionadores estratégicos que foram
desdobrados de alguma coisa da empresa, como um todo? Como € que a area sabe
0 que ela tem que fazer? Entdo, assim, documentos. O que vocé tem de
documento? O que vocé tem de documentagdo? Entdo, seria mais ou menos isso.
[...] Isso me ajuda a compreender o que a organizacdo, como um todo, t&’
esperando daquela visdo micro que vocé 14’ trabalhando no projeto. [...]
Primeiro com o papel, né? A primeira coisa € pegar a documentacdo. E ai, vocé
vai estruturar ‘pra’ ele, por exemplo, uma apresentacdo depois, assim: pelas
andlises de documentacdo, a gente entende que a &rea tem como ‘core’
atividades... ou vocé pode fazer por atividades ou por entrega, mas vocé tem,
assim, ‘core’ atividades, ‘core’ entregas, macro entregas e vocé ja ‘pinta’ esse
cendrio, faz um cenario macro e ai, vocé vai validar com o cliente.” (Entrevista
03)

“[...] verificar toda a documentacdo referente a politicas e procedimentos. Para
vocé verificar um trabalho, vocé tem que estar por dentro das regras deles, precisa
entender todo o processo, entrar no processo em termos de verificacdo e isso que
foi aplicado, ndo s6 na area de compras, mas atuei também com financeiro da
mesma forma, entender todos os procedimentos [...]. Primeiramente, estudar a
documentacdo do cliente, desde o contrato até as politicas e procedimentos, para
entender como funciona ndo s6 a empresa, mas também as areas onde a gente vai
atuar.” (Entrevista 11)

Para D’adderio (2008), as regras e procedimentos operacionais podem
proporcionar um recurso ideal de observacdo de entendimentos abstratos das
rotinas (aspecto ostensivo) e suas visdes incorporadas.

Em acordo com os relatos dos entrevistados, a abordagem de compreenséo
considerando o fundamento em artefatos ocorre antes mesmo da incurséo dos
consultores no campo, com a identificacdo de materiais (artefatos) externos a
organizacdo-cliente ou ja utilizados em projetos anteriores, continua em seu
primeiro contato com o cliente e durante a incursdo de campo, representando o
predominio do horizonte temporal de ocorréncia desta abordagem. A perspectiva

dimensional é a nivel da sociedade e das organizagdes. Os consultores utilizam
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artefatos de mercado, da firma de consultoria, da organizagdo-cliente e de outras
organizagoes.

As rotinas nesta abordagem de compreensdo se apresentam nos relatos como
ostensivas, mais estruturadas: as experiéncias dos consultores sugerem a
identificacdo, coleta e andlise de narrativas pre-existentes, rotinas codificadas
(fluxogramas), politicas, diretrizes, regras e procedimentos operacionais
padronizados (Standard Operating Procedures — SOP) e modelos de mercado,
mediante benchmarking, muitas vezes provenientes das bases metodoldgicas da
propria consultoria ou de experiéncias anteriores de compreensdo de rotinas em

outras organizagdes. Sao os artefatos envolvidos nesta abordagem.

“Por exemplo, essas duas que eu falei, anteriormente. Tanto [...] la na [empresa],
quanto a da [empresa], que eu falei dos procedimentos. A [empresa] tinha
procedimento ‘pra’ tudo, é impecavel. Papéis de trabalho, assim, exemplares, com
politicas, procedimentos, tudo bem descrito, entendeu? Quase que eu conseguia
tirar o processo dali, s6 que eles ndo queriam, porque eles queriam, justamente,
também, levantar os ‘gaps’ que hoje estavam ocorrendo na forma como a equipe
‘tava’ executando o trabalho. Entdo, assim, mas vocé conseguia tirar exatamente o
‘fluxozinho’, o fluxograma ‘pra’ estampar na mesa do colaborador se vocé tirasse
das politicas. ‘Tavam’ impecaveis os papéis de trabalho.” (Entrevista 03)

“Sendo sincero, com o tempo que a gente tem de projeto era: reunides e pega o
que vocé tem de projetos passados e tenta encaixar dentro do teu cronograma. Se
vocé conseguir fazer um ‘crtl+c’ e ‘crtl+v’ beleza, se vocé ndo conseguir, da seu
jeito ‘pra’ fazer caber dentro das oito horas. A compreensdo é o mdximo de
material que vocé conseguir coletar, tanto dos processos desenhados ou nao
desenhados ou redacdo, o que tiver. [...] Tentar pegar o que tem de norma e
politica para entender o que pode ser saida, 0 que pode ser amarrado no processo.
Porque, as vezes, vocé ndo consegue identificar algum ‘gap’ no processo e quando
vocé pega a politica, a norma relacionada aquele processo, vocé vé que o ‘gap’
‘ta’ meio descrito ali, por conta de algum problema que ja teve no processo,
quando vocé teve naquela rotina. E €é troca de ideia, tanto dentro da [firma de
consultoria], galera que ja tenha alguma experiéncia, que ja tenha algum material,
que foi feito aquilo. Processos, assim, contas a pagar, a galera que ja teve aquilo,
aquela rotina toda da area de contas a pagar. Tentar entender através de politicas
de processos, dentro e fora da empresa.” (Entrevista 17)

“Ai, a gente tem que procurar as melhores praticas de mercado. Por exemplo, tem
a [fonte metodologica], tem orgaos que por industria ‘vai’ dando algumas dicas de
como é o entendimento daquela industria como um todo, entdo através de boas
praticas e entender o mercado, no geral, daquela inddstria, artigos, revistas em
geral, até dentro da propria consultoria tem, geralmente, ‘benchmarks’, e ai, a
gente vai buscando o entendimento da industria. Eu parto do principio, de que
quando eu ‘t6’ trabalhando numa industria complexa, eu tenho que entender o
geral, buscar as boas prdticas de mercado.” (Entrevista 04)

“Nessa hora, a gente tem que buscar ‘benchmarking’, né? Por exemplo, de outras
entrevistas realizadas. Entdo, assim, sabendo que aquilo ali é um departamento,
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sabendo que aquilo ali é uma coordenacao, é comum vocé ter determinados tipos
de processos e modelos de processos que deveriam ser executados [...].”
(Entrevista 16)

“Entdo, ela é uma desconstrucdo, né? A politica, ela tem ali, toda uma questéo de
mitigar ‘gaps’. Entdo, aquela politica, ela pode ndo ser, especificamente, um
procedimento de como executar aquela atividade, mas ela comega a te limitar, ela
comeca te dizer o que deve ser feito, ‘pra’ vocé néo fazer o que nédo deve ser feito,
[...] é questdo de desconstruir o processo. Aguela politica, ela vai orientar para
gue vocé esteja em ‘compliance’ com todas aquelas atividades. Evitar que vocé
fuja do que é o previsto. Evitar que vocé saia daquela dire¢cdo que vocé t&’ indo
‘pra’ executar aquela atividade, ‘pra’ executar aqueles processos. Pensando tanto
a nivel do que tem gue sair daquele processo, como atender toda a expectativa da
Companhia. Entdo assim, o ideal é que, a politica esteja ali para alinhar tanto
aquela esfera de procedimentos e as atividades, como toda a expectativa global da
Companhia. Entdo, se a Companhia tem um objetivo, aquela politica ela ‘ta’ ali
pra conseguir direcionar uma norma ou um procedimento até onde aquela
atividade deve chegar, o que deve sair dali.” (Entrevista 17)

“Peguei com o pessoal de [linha de servigo da consultoria]. O pessoal de [linha de
servico da consultoria] tinha uma [modelo de rotina] e achei que fazia sentido,
uma ‘Meio’ que genérica e ai, peguei e fui falar, assim: quem que ta aqui? S&o
essas pessoas. Quem faz o qué? E fomos montando a agenda de acordo com o
processo. [...] Vocé V&, 14, la na [empresa] eu peguei um ‘genericdo’ que ja ‘tava’
pronto, a gente tem a metodologia de mapeamento de processos, o SIPOC (...) 0s
‘templates’ que a gente ja tem, o acesso ao Visio, que é uma ferramenta ‘pra’
desenho do processo. [...] Eu vou em cima da galera da area que eu 16’
precisando de informacgdo. Nesse caso, eu fui 1&4 falar com o [Profissional da
Firma de Consultoria], que é de [linha de servico da consultoria]. [...] Eu
expliquei para ele o projeto, falei que a gente precisava mapear 0s processos dos
caras, voltados ‘pra’ erro de nota fiscal e ele falou, assim: ‘cara, eu tenho aqui um
modelo de todo 0 ‘req to pay’ e vocé pode usar isso como base para dar ‘start’ no
seu trabalho, dar ‘insight’e tal’.” (Entrevista 18)

Também sdo considerados pelos consultores, os resultados de construcdes
abstratas preliminares e conjuntas da rotina, entre o consultor e o agente,
diagramadas em fluxogramas rascunhados, funcionando com um objeto de apoio
para uma compreensao mutua. Configuram como artefatos simbélicos originados
de préaticas metodoldgicas para mapeamento e desenho de rotinas (PENTLAND e
FELDMAN, 2008).

“Quando a gente inicia uma carreira, relacionada a mapeamento de processos é
dificil, no inicio, a gente mapear e ja mostrar o produto, mas assim, eu acredito
muito que, se eu vou fazer um mapeamento de processos e que o0 meu produto vai
ser um fluxograma, na entrevista eu ja tenho que gerar o fluxograma, porque no
final, a gente mostra para o cliente, é tipo uma pré-validacéo ja. Eu acredito que
vocé ficar escrevendo e ndo mostrar no final da reunido o que ele falou ou o que
no6s entendemos, é muito mais dificil depois numa validagdo, porque a gente pode
entender de uma forma que ndo é a mais adequada e a gente pode ter um
entendimento errado do processo e a gente ndo vai conseguir saber naguela
reunido. Ou seja, uma reunido de fluxograma demora mais ou menos umas duas
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horas, em alguns casos a gente tem até que marcar mais vezes e a gente pode ficar
voltando casinhas ‘pra’ poder entender aquele processo, entdo, se eu ja fazer’ o
fluxograma ou o produto final, seja uma narrativa, eu jA comeco a fazer na
propria reunido de entrevista e ndo ficar anotando. ” (Entrevista 04)

“A partir do processo que eles [os clientes] ja tinham desenhado, eles iam
explicando ‘pra’ gente: ‘essa atividade comeca assim, passa por essa area aqui,
tem aprovacdo de uma outra &rea, ai a partir disso, a gente comeca a executar
essas atividades. Essa atividade, esse sistema aqui, leva tanto tempo...". Ai, ele

3 9

comega a falar, ai coloca os prazos: ‘iSSO aqui é atendido em tanto tempo’.
(Entrevista 14)

Os relatos dos profissionais de consultoria indicam que, as politicas, regras e
procedimentos operacionais sdo 0s meios de detectar como a organizacdo espera
que ocorra 0 desempenho das rotinas, considerando diferentes requisitos
contextuais como, por exemplo, o ambiente legal ou tecnoldgico no qual esta
inserida a organizacdo. Configuram, portanto, como uma base comparativa para o
levantamento posterior de inconsisténcias, um alicerce de compreensdo das
rotinas em seu estado atual. Nesse sentido, ocorre a decodificacdo dos artefatos,
tanto em construcdes abstratas, quanto em desempenhos especificos. Ocorre a
interpretacdo da significancia de determinados artefatos que sdo relacionados a
determinadas rotinas (PENTLAND e FELDMAN, 2008a).

As rotinas codificadas em artefatos se apresentam como mais estaveis e
visiveis, o que por sua vez, lhes permite atuar como pontos de referéncia,
mediante os quais, se pode, facilmente, detectar as variacdes que ocorrem em seu
desempenho (D’ADDERIO, 2008). Entretanto, por mais que os artefatos sejam
um guia para a acdo, o modo pelo qual sdo interpretados e utilizados pelos
individuos, da lugar a varias possibilidades (D’ADDERIO, 2008), justificando,
portanto, o propdésito dos consultores em utilizar esses recursos como uma base
comparativa. Ndo € possivel ignorar a estrutura social que integra a interpretacao
dos artefatos pelos agentes que desempenham as rotinas (PENTLAND e
FELDMAN, 2008).

“Durante 0 mapeamento, a gente pegou 0s procedimentos para poder ter a visdo
geral, a visdo mais macro, ‘pra’ gente poder fazer aquele esmiucar com a area. O
que aconteceu? Um monte de coisa ndo casava, entendeu? Entdo, o procedimento
dizia que tinha que passar pela aprovagdo X', e ‘no’ real ndo acontecia a
aprovacdo ‘X’. E ai, o que que a gente foi fazer? Quando a gente ia aprovar... O
que que a gente faz? O processo é 0 que a &rea esté fazendo. Entéo, a gente vai
levantar o que a area esta fazendo e vai pontuar que aquilo nao esté correto com o
procedimento, que uma coisa ou outra precisa ser feita. Ou o procedimento
precisa ser atualizado ou precisa ser feito algum treinamento na area para que as
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pessoas sigam o procedimento e entendam porque aquele procedimento precisa ser
seguido.” (Entrevista 03)

“Consultamos a politica, a politica da empresa e vemos se as atividades foram
realizadas de acordo com o que a politica estabelece. Entdo, quando vocé faz essa
comparacao, nem sempre vocé vai encontrar tudo certinho. Entdo, vamos supor
que existiu um caso que o funcionario ndo cumpriu, exatamente, as regrinhas,
entdo, a gente abordava o funcionario, conversava, tentava entender porque ele fez
daquela maneira, ouvia 0s motivos, nés colocavamos: olha, a politica diz isso, nédo
diz como vocé fez, mas de uma maneira tranquila. Ndo é aquele enfoque, assim:
ndo, vocé esta fazendo errado! De maneira alguma. A gente chegava e colocava o
que ‘tava’ la na politica e tentava entender porque ele ‘tava’ fazendo de outra
forma. As vezes, até ele colocava que ‘tava’ fazendo daquela forma porque achava
que era a forma ideal, que n&o daria certo como ‘tava’ na politica. Ele coloca uma
outra forma de realizar o trabalho. [...] Os funcionarios tem a capacidade de,
como eles executam o trabalho, eles conseguem achar outras formas de realizar o
trabalho, que podem ser, realmente, mais eficientes. S6 que nem sempre € possivel
fazer de outra forma porque a empresa ndo permite e, as vezes, a empresa nao
permite, justamente, porque, vamos colocar assim, que € para um bem maior.
Dando um exemplo, casos do dia-a-dia: ele [o agente] precisava realizar trés
cotagdes com fornecedores. Mas, as vezes, pelo mercado, por ser um servigo
especifico, ndo tinham trés fornecedores no Brasil. Tinha um, eu sei que tinham
dois. O que vocé vai fazer nesse momento? A politica diz que vocé tem que
apresentar cotacdes de trés fornecedores, mas o cara vai justificar: ‘ndo fiz,
porque ndo era possivel’.” (Entrevista 11)

“A gente pegando esses materiais, esses materiais servem também de suporte ‘pra’
gente, esses procedimentos operacionais. Entdo, a gente pegava ‘pra’ ler, porque
ali ja tem o procedimento deles. Ai, a gente partindo dessa leitura, porque isso €
politica interna também da empresa, entdo a gente partindo dessa diretriz a gente
vai entender com a area. [..] Com ele [0 agente] explicando essa estdria, a gente:
serd mesmo que eles estdo fazendo de acordo com o padrdo? As vezes, esta la e
nao esta sendo executado, né? /...] Ai, eles mesmos colocam: ‘olha, na prética nédo
acontece muito assim’.” (Entrevista 14)

Em Pentland e Feldman (2008), vemos que, muito embora, um artefato
sisttmico, como um programa de computador, apresente funcionalidades
pleiteadas por muitos agentes que desempenham uma rotina, nem sempre encontra
adocdo por esses mesmos agentes, sugerindo uma resisténcia a mudanca
tecnoldgica. Entretanto, as evidéncias empiricas que 0s autores encontraram
indicam que, nem sempre, ocorrem resisténcias a mudanga como um todo, mas
especificamente, as novas ac¢des que devem ser desempenhadas pelos agentes, isto
é, mesmo com um novo desenho, com as melhorias esperadas, ha a manutencédo
de padr6es de desempenho anteriores, ou seja, nem sempre os artefatos provocam
mudancas nos padroes de acdo (PENTLAND e FELDMAN, 2008). Nessa
perspectiva, os artefatos, em acordo com as experiéncias dos consultores, séo

subsidios para questionamentos mais direcionados, ou para a comparagdo com
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desempenhos especificos com o agente e, ainda, a fonte da identificacdo de
objetivos e caracteristicas funcionais de departamentos e seus relacionamentos
interdepartamentais, assim como a interacdo dos agentes com outras areas

funcionais, pelas quais a rotina é desempenhada.

“Porque as politicas e os procedimentos, elas ditam as regras, as diretrizes, como
os funcionarios tém que fazer, o que deve ser feito. Entdo, a partir dali, que vocé
vé se o trabalho que o funcionario ‘t4’ fazendo, esta de acordo com o proposto ou
esta saindo do que esta estabelecido, se ele estd fazendo o trabalho certinho ou
nao esta fazendo. ” (Entrevista 11)

Os relatos das entrevistas sinalizam que os artefatos sdo recursos
elementares para a compreensdo das rotinas organizacionais e, possivelmente, de
mais facil acesso na busca pela compreensdo das rotinas organizacionais, pois,
muitas vezes, ja se encontram disponiveis na organizacdo ou armazenados na
propria consultoria ou, ainda, no mercado. Contudo, a aquisi¢do dos artefatos
ocorre, predominantemente, mediante o estabelecimento de uma relagéo de poder,
na medida em que o consultor expGe aos envolvidos a necessidade em adquiri-los
como meios preliminares ou evidéncias necessarias a compreensao das rotinas.

Os artefatos refletem tanto o aspecto ostensivo da rotina, como é o caso de
uma politica ou procedimento que descreve os padrdes da rotina, quanto o aspecto
performativo da rotina, como é o caso das evidéncias de seu desempenho, como
por exemplo, o log de transac@es sistémicas (PENTLAND e FELDMAN, 2008).

4.1.2.
O Questionamento ao Agente

A filosofia socrética caracteriza-se pela arte de questionar, desencadeando
no chamado método dialogico (JUNIOR e FENSTERSEIFER, 2015). Na
maiéutica socréatica busca-se o “conhecer” por meio de questionamentos, 0 modo

pelo qual almeja-se revelar o contetido de algo:

“(...) a maiéutica encontra sua inspiragdo na mae de Socrates, que era parteira,
versando, em suma, no processo de parir, aflorar, trazer a luz a verdade da alma,
considerando que ele acreditava que a verdade estd dentro de cada um.
Possivelmente a maiéutica seja o estagio no qual sdo, definitivamente,
reelaboradas as probleméticas a serem refletidas, com o objetivo de auxiliar a
reconstruir as ideias e formulagdes de cada um” (JUNIOR e FENSTERSEIFER,
2015, p.82).
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A estratégia preconizada por SOcrates é oportuna para contextualizar a
presente categoria descritiva, pois permite estabelecer a base de acordo entre os
participantes de um didlogo, que sera testada, por meio de exemplos
generalizados, considerando um argumento indutivo (SANTOS, 2014). As
experiéncias dos consultores indicam que é necessario conduzir entrevistas com o
agente, com o objetivo de incentiva-lo a narrar suas atividades, sequencialmente,
sobretudo ao considerar que, o proposito do consultor em coletar os dados de
campo serve, frequentemente, mais aos interesses do proprio consultor do que aos
de seus clientes (SCHEIN, 1997). Os relatos dos consultores apontam que a
abordagem de compreensdo das rotinas organizacionais ocorre mediante sessdes

de questionamento intensivo com o agente.

“Acho que a melhor forma de compreender isso [a rotina] é questionar, indagar o
cliente: como é que vocé faz? O que vocé utiliza para fazer a sua atividade? Quais

S80 as aprovagdes que vocé precisa? De quem vem? ‘Pra’ quem vai? Acho que,

realmente, é perguntando para as pessoas o que elas fazem.” (Entrevista 09)

“Eu ‘tava’ tentando fazer um mapeamento, conhecendo o processo e eu
perguntava e questionava e ele ndo sabia responder. Entdo, assim, vocé tenta

RN

perguntar e a pessoa: ‘ndo, ndo sei’. Mas porque vocé faz assim? ‘ndo sei’.
(Entrevista 01)

As rotinas desta abordagem s&o mais estruturadas, de aspecto ostensivo: 0s
consultores buscam elaborar roteiros, perguntar ao agente, registrar a narrativa
declarada e validar o entendimento. A perspectiva dimensional é a dos individuos:
0 consultor pergunta ao agente. O agente responde ao consultor. Ocorre a
construcdo abstrata das rotinas considerando as narrativas declaradas pelos
agentes.

Roteiros de entrevistas, registros de narrativas e fluxogramas rascunhados
apresentaram-se nos relatos dos consultores como os artefatos envolvidos no
questionamento ao agente, muito embora, os relatos também indicassem que, nem
sempre, as sessdes de questionamento ocorriam com perguntas derivadas ou
influenciadas por artefatos, mas com questdes que estimulassem a construcao
espontanea do agente sobre a descricdo abstrata da rotina ou, de outro modo,

questdes que suscitassem o detalhamento das sequéncias de atividades.

“Dependendo do nivel que eu preciso, normalmente, tem 1a alguns aspectos que eu
j& sei que preciso abordar, entdo, normalmente, a gente tem um roteiro com
perguntas chaves. [...] E depois, normalmente, vocé se acostuma tanto com o que
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vocé estd perguntando ali, que chega uma hora, que vocé ndo precisa mais do
questiondrio, vocé sabe tudo de cabega.” (Entrevista 06).

Predominaram nas entrevistas relatadas pelos consultores, questdes do tipo
“how questions” (como) e “why questions” (porque), comumente associadas a
metodologias de investigacdo (ELLRAM, 1996). Muitas delas, questbes abertas,
que favorecem ao agente o seu livre exercicio reflexivo sobre como abordar e
relatar suas atividades, muito embora, fosse também frequente, o uso de perguntas
direcionadas para determinadas agdes, especificas da natureza da rotina a qual se

busca compreender.

“[...] vocé tem que induzir, vocé tem que puxar, porque se vocé pergunta e a
pessoa diz: "fa¢o". Sim, mas como vocé faz? Quando vocé chega, qual é a primeira
coisa? Voceé recebe isso de alguém? Vocé pede isso de alguém? Alguém te pede?
Ai voceé vai explorando cada informag&o que ele te da. E que nem crianca de seis
anos: Por que? Por que? Por que? Como? De onde é que vem? Qual é o objetivo?
Vocé tem que ir fazendo perguntas. Eu ndo vejo muita forma, sendo fazendo
perguntas.” (Entrevista 07)

O aspecto ostensivo das rotinas organizacionais sdo padrdes abstratos que 0s
participantes usam como referéncia para seus desempenhos especificos, isto €, sdo
entendimentos incorporados que, frequentemente, sdo comunicados na forma
narrativa (PENTLAND e FELDMAN, 2008a). Entretanto, as experiéncias dos
consultores demonstram que, durante os questionamentos que suscitam a forma
narrativa, com frequéncia, 0s agentes ndo conseguem, em um primeiro momento,
descrever com facilidade, sua contribuicdo dentro de uma rotina, salvo 0s casos
em que os agentes possuem algum nivel de instrucdo relacionado ou a
organizacdo possui um determinado nivel maturidade em tecnologias de gestao
como, por exemplo, o BPM (Business Process Management).

As experiéncias dos profissionais de consultoria apontam para dificuldades
dos agentes em estruturar, mentalmente, o sequenciamento de suas atividades, ou
mesmo, a deficiéncia em se ter uma visdo holistica da rotina, presente,
transversalmente, sobre a organizagéo, incluindo seus relacionamentos, insumos e
produtos, o que, frente a esse desafio, incentiva o consultor, a intensificar a
promogdo de sessdes de questionamento com caracteristicas pedagodgicas.
Conforme indica Schein (1997), o processo de consultoria deve criar as condigdes
necessarias para que o cliente aprenda a coletar seus proprios dados, com o auxilio

do consultor.
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“Acho que as grandes experiéncias que tive assim, que eu posSO contar foi a
empresa de onibus, que eu ia mapear e perguntava ao cliente: ‘ah’, mas por que
vocé faz isso? ‘Ah, sempre foi feito assim’. E vocé tentava questionar ‘pra’
entender o processo e ele mesmo que executa, ele ndo sabe ao certo, ele s6 sabe
aquela rotina. ‘Ah’, por exemplo, sei 14, pegar e imputar no sistema, s isso, ele
ndo consegue, as vezes, te explicar o porqué ele faz isso.” (Entrevista 01)

“Entdo, assim, a ideia sempre foi ali de: cara, senta aqui e vamos tentar construir
0 processo. E um processo de construcdo junto com o cliente. Uma coisa que eu
senti muito assim, de vocé ter que chegar e: cara, vamos la, mas beleza, depois que
VOCé gerou isso aqui, vocé faz o qué? Questionar mesmo se faz sentido ou se nédo
faz. Porque muitas informacdes que eles te passam na ideia deles sdo processos
diferentes, e na verdade ndo é.” (Entrevista 02)

“E questionando: como é que vocé realiza esse processo? E ai, eu vou
questionando durante a explicacdo dele [...]. Que nem eu ‘%6’ fazendo agora...
contratacdo de servicos de comunicagdo em geral: como é que chega a demanda?
Quem que solicita ‘pra’ vocé essa contrata¢do? ‘Ah, vem de outra area’. ‘Ta’, mas
essa area tem or¢amento ‘pra’ fazer essa contratagdo? Tem aprovagdo? Quem que
fez essa solicitacdo? Foi um gerente? Esse gerente tem competéncia para pedir
esse servico? ‘Ah, ndo. Esse servico estda em cima da alcada dele’. Tem uma outra
aprovacdo? Ok. E como é que vocés fazem isso? Vocés fazem pesquisa de mercado
‘pra’ saber o pre¢co? Como é que vocés fazem? ‘4Ah, ndo. Primeiro, a gente faz uma
reunido com essa area ‘pra’ entender melhor a necessidade dele e depois a gente
faz essa pesquisa de mercado. Faz um detalhamento de servico, manda ‘pra’
alguns fornecedores ‘pra’ cotar, recebe as propostas’. ‘Ah’, ‘td’, mas como é que
vocés selecionam os fornecedores? ‘Ah, a gente tem uma planilha, separada por
tipo de servico e a gente vé aqueles que ndo prestaram o servico recentemente. E
questionando, realmente, o processo ao longo da explicagéo dele.” (Entrevista 09)
Pesquisadores do constructo mencionam a utilizagdo de narrativas
(PENTLAND, 1999; PENTLAND e FELDMAN, 2007; 2008) como modo de
tentar compreender as rotinas organizacionais. Para Pentland e Feldman (2008a),
0 aspecto ostensivo ndo é diretamente visivel. Nessa perspectiva, pode ser
entendido por meio de narrativas sobre a rotina, que em acordo com as
experiéncias dos profissionais entrevistados, podem ser declaradas pelos agentes
mediante questionamentos do consultor. Entretanto, os relatos podem ou ndo ser
coerentes quando se considera a percepcdo dos diversos agentes que integram o
desempenho da rotina, isto €, podem ndo ser consensuais, uma vez que 0 aspecto
ostensivo € uma colecdo parcial de narrativas (PENTLAND e FELDMAN,
2008a).
Pentland e Feldman (2007) indicam que cada fragmento da narrativa
responde a questdo sobre o que acontece depois (what happens next?). A
identificacdo da rotina também pode ocorrer quando se questiona o agente sobre o

que ele esta fazendo em um determinado momento (what are you doing now?),
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como indicado em Pentland e Feldman (2008a). Ambos s&o modos de construcéo
do aspecto ostensivo das rotinas. As narrativas se concentram em identificar
eventos funcionais que configuram os padrdes de acdo em determinada rotina,
com possibilidades e alternativas de caminhos, uma vez que 0s agentes que
desempenham as rotinas, experimentam esses eventos funcionais como “coisas
que acontecem’ ou “coisas para fazer” ou, ainda, “coisas que precisam ser feitas”
(PENTLAND e FELDMAN, 2007).

De modo a captar essas “coisas”, seus desdobramentos e, assim, buscar
compreender as rotinas organizacionais, as experiéncias dos consultores indicam
que esses profissionais conduzem indagacdes ao agente, por meio de perguntas
especificas, muitas vezes, pré-concebidas em roteiros direcionados, considerando
exemplos que suscitem ao agente o resgate mental, comparativo com a
interrogacdo exemplificadora dos consultores sobre suas possiveis acdes. Nesse
sentido, as questdes abertas ddo lugar a questdes especificas e promove-se um
questionamento por meio de perguntas sugestivas, exemplificadoras de uma
possivel realidade da rotina ou instigadoras, cujo entendimento serd validado,

posteriormente, com 0 agente.

“Entdo, primeiro vocé faz a entrevista com cliente. Assim, como eu gosto de
trabalhar: primeiro eu prefiro ter uma visdo um pouco macro do cliente e do que
que ele faz, entendeu? Tipo ‘me explica como vocé faz’. Porque o cliente ndo tem
muito a visdo... normalmente, vamos dizer assim, noventa e nove por cento das
vezes, o cliente ainda ndo tem a visdo de processos. Entdo, eu procuro entender; e
ndo adianta vocé chegar e: me passa atividade por atividade. O cara, ele tem que
te contextualizar. Porque a partir do momento que ele contextualiza o que que ele
faz, vocé consegue ali estar instigando com determinados tipos de perguntas ‘pra’
gue vocé consiga ter o nivel de detalhe que é requerido. Ai, depois que ele faz
‘uma’ macro, ai vocé comega: mas beleza, vamos |4, primeiro, a sua atividade
seria isso. Ai, vocé consegue fazer perguntas mais direcionadas. Entéo é assim que
eu gosto de trabalhar, que ai vocé consegue ter as informagBes com um pouco
mais de nivel de detalhe.” (Entrevista 02)

Perguntar, instigar, ir puxando, e ai é uma técnica minha de entrevista. Como vocé
entende de outros processos, como vocé tem o ‘background’ do nivel de
detalhamento que vocé precisa, vocé tem ali: eu preciso tirar tal informacéo, eu
preciso construir (...) ndo posso deixar nenhum buraco nessa rotina, preciso
entender tudo. Entdo, vocé tem que ir perguntando, fazendo andlise critica, ja
tentando desenhar aquilo na sua cabe¢a ‘pra’ ir desenhando no papel, ‘pra’ vocé
ver 0 que que ‘ta’ faltando ali, vocé tem que ir passo-a-passo, questionando,
puxando a informacdo e ja construindo e tentando. Eu acho que uma coisa é
trabalhar junto com o entrevistado para vocé conseguir puxar informacao.
(Entrevista 07)
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“Por exemplo, pagamento de uma nota fiscal: como vocé recebeu? Veio de qual
area? Faturamento? Veio de ndo sei o qué? Depois disso, tem aprovacdo do
gerente ‘pra’ realizar esse pagamento? “Ta” de acordo? Ja foi inserido no
sistema? N&o foi? OK. Esta apto para pagamento. Como é que faz? Como € que
vocés enviam ‘pra’ banco? Via borderd? Vocés realizam o pagamento direto pelo
site? Como € que é feito? ‘A gente junta varias notas fiscais e manda como um
borderé ‘pro’ banco’ OK. Cadé o arquivo de envio? Cadé a confirmacéo do banco
de recebimento? Cadé o retorno bancario depois que tem o pagamento? Como é
gue vocés conseguiam esse arquivo? Como é feito no sistema? No [Sistema] se for
0 caso. Tem tido algum problema? N&o teve? Se teve algum problema, o que é que
é feito? Vocés retornam ‘pro’ banco? Ou vocés fazem uma analise interna para
ver 0 que poderia ter acontecido? ” (Entrevista 09)

E um modo, mediante o qual, os consultores procuram ensinar os agentes a
contextualizar a rotina que desempenham e a pensar, sistematicamente, sobre ela.
Dentre as habilidades dos consultores, esta a de ajudar o cliente a pensar sobre
quais questdes perguntar, o que procurar, como estimular a identificacdo de
caminhos alternativos de pensamento sobre os problemas que afligem a
organizacdo (SCHEIN, 1978).

As experiéncias relatadas indicam o predominio dos consultores em utilizar
questdes que buscam identificar as acOes sequenciais dos agentes no desempenho
da rotina, os eventos que ocorrem, quando ocorrem e as acOes decorrentes das
escolhas e decisdes, além da periodicidade de acontecimentos, formas de
utilizacdo, recebimento e entrega de artefatos.

Os relatos apontam que, geralmente, a abordagem de compreensdo das
rotinas organizacionais considerando o questionamento ao agente ocorre no inicio
e durante a incursdo dos consultores nas organizacdes, representando o
predominio do horizonte temporal de ocorréncia da abordagem em campo.
Embora tal abordagem possa configurar-se como pratica elementar na busca pela
compreensdo das rotinas organizacionais, a sua aplicacdo depende da
disponibilidade do agente em atender o consultor para a sessdo de entrevista. O
acesso a essa abordagem é, portanto, de nivel moderado. Como mecanismo de
intermediacdo para o alcance da compreensdo das rotinas nessa abordagem, 0s
consultores buscam a relagdo de poder ao estabelecer controle e autoridade sobre
0 agente e/ou relacdo de confianca, ao estabelecer conforto, esclarecimento de
proposito, empatia e aproximag¢do com o0 agente, visando seu envolvimento no
detalhamento de suas atividades, fomentando a declaracdo de narrativas mediante

0 questionamento.
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Os relatos dos consultores descrevem o uso de questdes para identificar a
origem dos agentes dentro da estrutura funcional da organizagdo e seus
relacionamentos hierarquicos com outros agentes. Os profissionais de consultoria
concebem que a experiéncia de compreensdo das rotinas envolve questionar o
agente, exemplificando com agdes provenientes de outras experiéncias de campo,
mentalmente resgatadas e consideradas quando identificado que tal rotina,
mediante a qual, se busca compreender é semelhante ou de mesma natureza de
rotinas de experiéncias passadas. Nesse sentido, tal abordagem ajuda o agente a
refletir se a exemplificacdo representada pelo questionamento do consultor
(sensegiving) faz sentido para a sua realidade, isto é, o consultor apresenta uma
interpretacdo considerada viavel sobre uma possivel realidade (GIOIA e
CHITTIPEDDI, 1991), a qual o agente esta inserido.

Os exemplos em forma de perguntas podem ou ndo configurarem como
verdadeiros, em acordo com a reflexdo critica dos agentes, mas oferecem uma
oportunidade para se refletir acerca da construcdo abstrata da rotina (aspecto
ostensivo) em comparacao a construcdo do consultor. E esses relatos sdo obtidos
mediante o questionamento dos consultores aos agentes.

Pentland e Feldman (2008) indicam que entrevistar cada individuo sobre sua
funcdo ocasionard uma estoria diferente do ponto de vista de cada participante
pois, a grande questdo é que os participantes devem ter algum entendimento do
aspecto ostensivo de toda a extens@o da rotina, de modo que o agente visualize
suas a¢Oes como parte da rotina. O desafio, prescrevem os autores, € encontrar a
conexdo narrativa que permite identificar as acGes como parte de um todo e
identificar os diversos conjuntos de atividades como um fluxo coerente
(PENTLAND e FELDMAN, 2008).

Esse contexto, remete as discussdes sobre os beneficios da racionalidade
pratica como alternativa ao entendimento de fendmenos organizacionais e
gerenciais, tradicionalmente pautados pela racionalidade cientifica. Sandberg e
Tsoukas (2011) indicam que a perspectiva préatica de investigagdo, que considera
0 desempenho dos agentes, ajuda os interessados no entendimento de determinado
fendmeno administrativo, a melhor articular e manifestar as dinamicas obscuras,
pouco conhecidas, das rotinas cotidianas, considerando o relacionamento
intrinseco entre o ser humano e suas ferramentas, ou seja, a l6gica da pratica no

espaco soOcio-material. Esta constatacdo implica em, na verdade, entender o
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fendmeno quando ele de fato ocorre, onde ele ocorre e no contexto ao qual esta
inserido, contrariando as abordagens que privilegiam o desprendimento da pratica,
como base para a geracao de conhecimento (SANDBERG e TSOUKAS, 2011).

4.1.3.
A Observacao da Pratica

Alguns relatos indicam que os consultores experimentam uma descrencga
com o aparato de artefatos e o discurso dos agentes (aspecto ostensivo), sendo
necessaria a observacdo da realidade de desempenho da rotina (aspecto
performativo) para entdo compreendé-la, sinalizando que a geracdo de
conhecimento ndo é desprendida da pratica na qual o fenbmeno ocorre, ou seja, é
preciso envolver-se na pratica para assim estar imerso no contexto, mediante o
qual, as coisas, as pessoas, as acdes e as alternativas se apresentam em modos
especificos (SANDBERG e TSOUKAS, 2011). Mapas de processos provenientes
de préticas de mapeamento sdo, no maximo, artefatos idealizados pelos
individuos, pois qualquer desempenho particular de determinada rotina pode
divergir, consideravelmente, desse ideal, conforme o0s agentes dessa rotina
promovem improvisos e adequam os detalhes de desempenho a situacdo vigente
(PENTLAND e FELDMAN, 2008a).

O modo como os consultores empregam a abordagem de observacdo da
pratica, no entanto, varia em acordo com as circunstancias da compreensdo. A
abordagem pode ocorrer, pontualmente, considerando apenas o desempenho de
uma acdo ou o consultor pode buscar compreender 0 maximo de acdes que
integram a rotina, observando o méaximo de desempenhos possiveis ao seu
alcance. Caracteriza improviso (PENTLAND e FELDMAN, 2005), ndo € clara
uma rotina padrdo de observacdo da pratica pelos consultores. Os profissionais
imprimem alto exercicio de agéncia frente as imprevisiveis situacoes
apresentadas, isto &, em qualquer parte de uma dada sequéncia de conduta, 0
individuo pode agir de diferentes modos (GIDDENS, 1984).

As rotinas desta abordagem possuem aspecto performativo, os consultores
operam em acordo com as necessidades contextuais. Nao ha configuracéo padrao

consistente e recorrente identificada nos relatos. Ocorre a construgédo abstrata das
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rotinas mediante seus desempenhos especificos. A perspectiva dimensional é a
dos individuos: o agente desempenha para o consultor, espontanea ou
pontualmente. O consultor solicita 0 desempenho pontual ou ja observa a pratica
espontanea. Evidéncias de desempenho das acGes dos agentes nas rotinas e
registros de inconformidades com o aspecto ostensivo, apresentaram-se como 0S
artefatos envolvidos nesta abordagem.

Os desempenhos sdo acOes executadas por pessoas especificas, em
momentos especificos e em locais especificos, sdo as partes repetitivas visiveis da
rotina (PENTLAND e FELDMAN, 2008a). Os relatos apontam que a dindmica de
desempenho da rotina permite aos consultores detectar suas alteracfes e

mudancas, assim como identificar as motivacdes para tal e o contexto envolvido.

“Entdo, como é que eu fiz, basicamente: primeiro, eu acho que é um trabalho de
observacao de campo, tentar entender a area ou departamento, enfim, a unidade
organizacional onde vocé esta inserido e onde vocé tem que desenhar ou mapear
um processo. Acompanhar o dia-a-dia de um ponto focal na execucdo daquela
atividade, daquela rotina, acompanhar como, sem inferir na rotina dele, mas com
um olhar critico ‘pra’ vocé entender como aquela rotina se desenrola, como ela se
desenha.” (Entrevista 13)

“Vocé s6 perguntar é muito complicado, vocé tem que acompanhar o processo [...]
porque ¢ dificil vocé materializar, uma vez que cada empresa tem uma realidade
diferente, vocé até tem uma nogdo, mas vocé fixa muito mais, vé se realmente o seu
entendimento estd correto quando faz o ‘walkthrough’ [...] quando vocé faz o
acompanhamento. ” (Entrevista 08)

“[...] até entdo, a gente confiava no que a gente estava fazendo na sala, em
entrevistas, mas na hora que vocé vai realmente a campo e pede para a pessoa te
mostrar o sistema, te dar evidéncias de que ela executa aquela atividade, de que
ela preenche aquele formulario ai vocé, realmente, vai ter o conhecimento do que
que é o processo [...] porque eu acho que quando a gente faz s6 a entrevista,
ficamos muito s6 no que a pessoa esta falando. Por mais que vocé entreviste um,
dois ou trés, é diferente porque o cara que ‘t4’ ali, ele tem uma percepcéo do que
ele faz, mas a partir do momento que vocé vai com ele, e pergunta: vou fazer essa
atividade, como vocé faz? E acompanha o cara, ai vocé, realmente, percebe que
tem muitas coisas que ele faz, na hora que ele fala, ndo aparece, ou ele fala coisas
que ele ndo faz. Porque quando vocé vai ‘pra’ prética: ‘Essa etapa ndo tem néo.
Esta ai no fluxo, mas a gente néo faz’. E diferente, eu estou sentindo essa diferenca
na minha primeira experiéncia em realizar o ‘walkthrough’ do processo.”
(Entrevista 05)

Alguns pesquisadores das rotinas organizacionais apoiam suas construgdes
tedricas em evidéncias provenientes da observacdo do fenbmeno (FELDMAN,
2000; 2004; PENTLAND e FELDMAN, 2008a). Os autores realizam seu trabalho

empirico considerando a perspectiva performativa, com a observacdo de campo e
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anotacOes sobre o desempenho da rotina. As experiéncias relatadas nas entrevistas
da presente investigacdo indicam que os consultores também solicitam aos
agentes a reproducdo do desempenho de sua contribuicdo em determinada rotina,
ou seja, considerando a busca pela compreensdo das rotinas organizacionais em
determinado periodo de tempo, nem sempre, o aspecto performativo ocorre
quando geralmente ocorre, mas sao reproduzidos para fins de compreensdo dos
consultores, no qual séo realizadas anotacbes e coletadas evidéncias do
desempenho.

Os estimulos do ambiente que, frequentemente, resultam em agdes dos
agentes na rotina sdo, em alguns casos, substituidos pelas demandas dos
consultores para a reproducdo do desempenho, independentemente, da real
demanda que incentiva a execu¢do da rotina em seu curso cotidiano. Em outras
situacbes, no entanto, os consultores indicam que buscam acompanhar o

desempenho das rotinas no momento em que elas frequentemente ocorrem.

“[...] ndo so o discurso, como ver ele fazer. As vezes, a visita em campo, vocé
aborda o profissional ‘pra’ ouvir ele e ouvir é muito importante, mas, as Vezes,
vocé visita a darea so ‘pra’ ver, e visualmente, vocé ver a pessoa trabalhar, vocé
ver a pessoa fazer a rotina, vocé consegue identificar [...]. Normalmente, como é
que a gente faz ‘pra’ fazer esse mapeamento e essa andlise de riscos? A gente vai a
campo, é feita uma visita ‘in loco’, além de receber, ter uma conversa com o ponto
focal e com a pessoa da drea ‘pra’ entender o processo, vocé faz uma visita ‘in
loco’ ‘pra’ ver a atividade, como ela é. E ‘pra’ ver os elementos que compoem as
atividades, o que que ele utiliza, o que tem ali no ambiente.” (Entrevista 12)

“Vou contar um caso pratico, acho que fica mais facil: tive uma experiéncia
enguanto eu estava mapeando um processo de contratacdo de bens, que a
[Empresa] por si s, nunca tive experiéncia em outras inddstrias, em outra
empresa, mapeando processo de ‘0il & gas’, mas 14 é um processo bem complexo,
porque existem inumeras modalidades de contratacdo, ele pode contratar por
diversas formas, diversos decretos e leis, etc. Entdo, é um processo ‘pra’ quem néo
conhece da cadeia de ‘supply chain’, de aquisicéo, € dificil compreender. Entdo,
antes de comecar a tentar desenhar o processo [...] a gente definiu 14 com a equipe
gue ia mapear, com o gerente da area, um ponto focal, uma pessoa especifica ali
do cliente que tivesse um ‘know how’, que pudesse orientar a gente ‘pra’ entender
aquela rotina. Entdo, numa dessas etapas desse entender a rotina a gente ficou,
ndo lembro se um dia inteiro ou metade de um dia sentado do lado do cara
acompanhando ele fazer o processo. Entdo, ele entrava no [Sistema], ele
consultava os decretos, ele fazia no [Sistema] interface com outras aplicacbes e
dependendo do tipo de contratacdo, ele ia por um caminho ou pelo outro e a gente
ia acompanhando a rotina dele ali ‘pra’ a partir dali, tentar entender e no
momento posterior, fazer o desenho do processo. Entéo, a gente fez isso algumas
vezes, porque para o ponto focal era automatico, mas ‘pra’ gente ndo.” (Entrevista
13)
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“Eu visitei o estoque da [Empresa], botei capacete [...], que é indUstria, né? Ali,
tive que colocar tampdo no ouvido, bota, ‘pra’ ver, ‘pra’ visitar [...], os estoques,
ver o que o ‘cara’ fazia, a contagem do estoque.” (Entrevista 08)

“[...] eu preciso fazer a visita ‘in loco’, eu preciso estar ‘in loco’, que ndo seja 0
tempo todo, mas em alguns momentos. Nem que seja 0S momentos principais na
hora das coletas de dados. Que eu preciso estar em campo com as pessoas ‘pra’
entender como essa pratica realmente acontece, como é que ele entende o processo
dele, até ‘pra’ ver se o que esta escrito no papel, de fato estd correto, o que faz
sentido, entendeu? ” (Entrevista 12)

Pentland e Feldman (2007) debatem sobre o cruzamento de padrdes
abstratos e acles especificas. O enfoque da compreensdo deve estar sobre as
narrativas basicas ou sobre as acGes especificas? Mencionando as redes narrativas
(PENTLAND e FELDMAN, 2008), os autores sugerem identificar os varios
caminhos que podem ser percorridos e, assim, verificar se ha alteragcdo observando
o desempenho da rotina. Contudo, desempenhos completos das rotinas sdo dificeis
de se observar, porque sdo, geralmente, distribuidos pelo tempo e espaco, isto &,
alguns eventos sdo visiveis e outros estdo escondidos de qualquer ponto de visao.
Ademais, as fronteiras entre partes do desempenho ndo séo, claramente, evidentes
(PENTLAND e FELDMAN, 2008a).

Quanto ao horizonte temporal de ocorréncia desta abordagem, os relatos dos
consultores indicam que a compreensdo das rotinas pela observacdo da pratica
ocorre, geralmente, no inicio e durante a incursdo dos consultores em campo,
muito embora, a aplicacdo dessa abordagem esteja diretamente condicionada a
autorizacdo do cliente para a observacdo dos desempenhos especificos dos agentes
pelos consultores e, muitas vezes, da disponibilidade de supervisdo de um
profissional do cliente, denominado “ponto focal”, sendo entdo uma abordagem
de acesso moderado. Nessa perspectiva, a relagdo de poder emerge como
mecanismo de intermediagdo, considerando a autoridade formal de um cargo
superior ao agente que desempenha a rotina, muito embora a relacdo de confianca
também possa ocorrer, na medida em que o consultor esclarece ao agente seu

propdsito na observacdo do desempenho.
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4.1.4.
A Construcao Coletiva

Pentland e Feldman (2008) indicam que 0s aspectos ostensivos das rotinas
organizacionais sdo, frequentemente, diversos, maltiplos e conflituosos, sobretudo
ao considerar que, muitas vezes, 0s agentes ndo seguem as mesmas regras de
desempenho, provocando inconsisténcias de entendimentos abstratos sobre a
rotina. Os relatos das entrevistas com o0s consultores indicam que esses
profissionais buscam a percepcdo ou opinido de diversos agentes/unidades
organizacionais que interagem/contribuem para uma sequéncia de atividades. Para
tanto, sdo promovidas reunifes conjuntas, para as quais diversos atores sdo
convidados a comparecer.

As rotinas desta abordagem possuem aspecto ostensivo, mais estruturadas:
o0s consultores buscam coletar a percepcdo de um agente, confirma-la com outros
agentes/sujeitos envolvidos e alinhar esse entendimento sobre as rotinas com
todos eles, conjuntamente. Ocorre a construgdo abstrata das rotinas por meio dos
varios entendimentos, coletivos. E-mails, convites de reunido, comunicagoes
formais, registros de narrativas e/ou fluxogramas destinados a validacdo ou pre-
validados configuraram como os artefatos envolvidos na abordagem, para a

convocacéo de reunides ou para basear a construgéo coletiva.

“Cara, teve um caso inusitado, que era na questdo de, na provisdo dos encargos
sobre a folha de pagamento. O ‘timing’ que acontecia essa proviséo dos encargos.
Porque como eram areas compartilhadas, os responsaveis pela folha de
pagamento e provisdo dos encargos é o RH e a folha de pagamento no financeiro,
que faz os pagamentos e provisiona 0s encargos em cima da receita ‘pra’ folha de
pagamento. Entdo era um desacordo, o momento da elaboracdo da folha de
pagamento com o provisionamento dos encargos e isso ai cara, para ter o
entendimento com a pessoa responsavel pela folha de pagamento e com o
responsavel pelos encargos, nossa senhora, os dois batiam cabeca, assim, demais!
Entéo, como esse processo permeava entre essas duas areas, foi muito complicado
obter um desenho final, porque eu entrevistava a pessoa do RH, ai ela: ta’. Eu
desenhava o processo do jeito que ela falou, eu chegava pra ela: ‘Ndo, td. E isso
mesmo’. Eu chegava com o cara dos encargos: ‘po, mas isso aqui ndo acontece
nesse momento, isso acontece em outro momento’. Ai, eu falava: ‘po’, mas a outra
pessoa falou que é assim, ‘entdo ndo, ndo ¢é assim nessa drea’. Al, entao, eu falei:
vamos sentar nos trés e conversar. Isso foi uma das coisas mais dificeis, colocar os
dois juntos ‘pra’ conversar. N&o sei se eles fugiam. ” (Entrevista 20)

“Para poder ver se as coisas estavam se encaixando, realmente. Se era daquele
jeito. Porque como eu falei, vocé conversa com uma pessoa, € essa pessoa tem uma
visdo diferente daquilo que a outra pessoa faz, entdo quando vocé esta falando do
trabalho do outro, vocé fala baseado naquilo que vocé estd vivendo, nas suas
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experiéncias. N&o, necessariamente, efetivamente, com o que o outro faz,
entendeu? Entdo, assim, a gente precisava saber porque eles ‘tavam’ falando.
Muitas vezes eles colocavam: mas a pessoa que ‘tava’ fazendo o ‘checklist’, ele
estd passando assim assado ‘pra’ gente. Entdo eles tentavam, muitas vezes,
justificar com base, ndo botando a culpa no outro, mas dando uma viséo de que:
‘ah, o outro também ndo ‘ta’ colaborando’. ENtA0 a gente precisava conversar
com 0 outro para saber o que estava acontecendo, por que a informacgdo néo
estava chegando, ndo estava chegando no tempo certo, entdo, a ideia era
justamente essa, era bater as informac6es. Tentar entender todos os lados, tentar
formar alguma estrutura que fosse coerente com a realidade deles, entendeu?
Basicamente isso.” (Entrevista 19)

“Entdo, foi importante até para a gente saber como que a outra area trata aquilo,
como que ela recebe, como que ela entrega. Porque, assim, as vezes, quando vocé
entrevista de um lado, é tudo bonito, tudo belo, mas o que chega no outro lado é
diferente. Quando chega em outra area, chega em outra coisa, é complemente
diferente. Muitas vezes, inclusive, eles tm outras rotinas para poder tratar uma
informacdo que chega de outra area. Muitas vezes, eles tém retrabalho com uma
informacgd@o que vem de outra &rea. Eles esperam receber de uma forma, de um
formato, recebe de outro e ai, tem que passar ‘pra’ alguém, que faz uma coisa
‘pra’ poder imputar no sistema, principalmente quando os sistemas que rodam na
empresa, eles ndo sao integrados. ” (Entrevista 10)

Os consultores buscam identificar a existéncia de visdes alternativas ou
diferentes entre os relatos dos agentes, confrontando suas percepcbes sobre a
rotina. Dessa forma, conseguem sinalizar inconsisténcias entre as percepcoes e
assim, esclarecer eventuais entendimentos defasados ou equivocados. Os
profissionais de consultoria buscam diferentes niveis funcionais da organizagédo
para coletar suas percep¢des acerca de determinada rotina e preocupam-se em
detectar impactos de determinada unidade organizacional em outras unidades.
Nessa perspectiva, a visdo funcional da lugar a visdo interdepartamental, pela qual
a rotina é desempenhada. Buscam, assim, as interfaces e conexdes entre essas
areas funcionais, em que a compreensdo consensual de como a rotina opera na
organizacdo, por meio dessas interfaces, reflete para alguns consultores
entrevistados o sucesso do trabalho do profissional quando se propde a
compreender uma rotina. Assim, o contato de compreensdo do consultor com o
agente é recorrente, de modo a analisar a consisténcia de outras percepgdes, as
guais tornam-se a base para os entendimentos subjetivos matuos que ocorrem nas

reunides de validacdo e que costumam integrar todos os envolvidos no projeto.

“Porque ndo ¢é muito claro para uma area como que a outra trabalha e ai, elas
tentavam inferir uma na outra. Assim, comegava em RH, ia ‘pra’ Saude [Saude
Ocupacional] e voltava pra o0 RH e a menina de Salde [Saude Ocupacional]
tentava descobrir o que acontecia no processo anterior la no RH, e 0 RH também
tentava descobrir, achava que podia inferir de como acontecia la no Saude [Saude
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Ocupacional], entendeu?” (Entrevista 15)

“[...] era importante conversar com o diretor ‘pra’ isso e ele, eventualmente, ele
ratificava ou retificava alguns dos pontos que a gente observou dentro do
mapeamento. I1sso gera um importante insumo ‘pra’ gente propor otimizacdo de
processo. [...] A maior dificuldade, sem duvida, foi as areas, muitas vezes, e é até
um pouco pesado o que eu vou falar, mas as areas se comportarem como feudos,
né? Entdo, assim, a area, as vezes, ela s6 sabe 0 que acontece na casinha dela, ndo
sabe 0 que acontece na outra. Entdo, falta uma visao sistémica das areas, né?
Uma visdo mais estratégica das areas, eu acho que essa foi a maior dificuldade.
Porque, muitas vezes, a gente conversava com uma area e ela falava uma coisa, a
gente ia ‘pra’ outra entrevista, de outra area, essa area falava uma outra coisa,
até pra essa outra area, a gente tinha que voltar e validar. Entdo, ficou muito
assim, faltava, realmente, nesses projetos que eu atuei, uma visdo sistémica dos
processos, uma visdo integrada.” (Entrevista 10)

“Porque eu acredito que a pessoa que é operacional, ela tda mais por dentro das
atividades, entdo ela entende, vamos dizer assim, 0 passo-a-passo e 0 supervisor €
0 que baliza aquilo, entdo, eu acho que é até bom colocar os dois juntos em caso
de haver alguma discordancia, o supervisor que s6 confirma, que da o aceite, pode
ser que ndo tenha tanto contato com o material produzido no dia-a-dia, ele talvez
nao saberia me dizer exatamente as atividades necessarias para aquela finalidade,
ao todo, por até ter diversas responsabilidades até com a area. Entdo, ndo s6 com
as atividades em si, entdo € bom vocé ter, assim no caso, foi bom vocé ter a pessoa
que era responsavel por fazer e a pessoa responsavel, por controlar, por revisar,
por supervisionar.” (Entrevista 20)

“Porque sdo duas vistes diferentes: nessa de SMS a gente estava de fora, eles
gueriam uma coisa que para a gente ndo significava nada, a gente estava
chegando em uma area diferente, nova, entdo a gente precisou realmente
conversar com as pessoas, com 0 maximo de pessoas que a gente poderia
conversar ‘pra’ procurar entender, porque muitas vezes vocé trabalha numa
ponta, vocé vai entender o trabalho todo de uma forma completamente diferente
gue uma pessoa que ta numa outra parte trabalha. Entéo, teve que conversar com
diversas pessoas, inclusive as pessoas que representavam essas empresas. Nao,
minto, as pessoas que representavam a empresa ndo, as pessoas que ficavam,
realmente, na plataforma analisando, como eram feitas. E quem fazia isso,
inclusive eram as enfermeiras, as enfermeiras que cuidavam dessa parte nas
plataformas. Entdo, a gente entrevistou, a gente entrevistou tanto a enfermeira
petroleira, quanto a enfermeira contratada, porque sdo visfes diferentes também.
Ent&o, nesse caso, 0 que a gente fez foi conversar com as pessoas, a gente tentou
entender, tinha um grupo que dava um apoio maior para a gente, que era a equipe
de fiscais do contrato e eles é que recebiam a parte dos problemas, jA conheciam
bem a area, entdo deram uma visdo geral ‘pra’ gente e fomos conversar com todas
as outras areas envolvidas, tanto com o gerente, o préprio [Sigla] da area de SMS,
todo mundo ‘pra’ gente tentar chegar a um ponto e depois, desse ponto, a gente
levou esse ponto para algumas pessoas que haviam participado com a gente para
ver se eles concordavam com aquilo que a gente tinha montado. Entdo, no fim, a
gente chegou num senso comum. ” (Entrevista 19)

A presente categoria descritiva se mostrou evidente, pois nos relatos, 0s
consultores ora indicaram a necessidade em se coletar informagbes com

colaboradores de niveis superiores, ora com niveis operacionais. Alguns
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profissionais entrevistados sinalizaram que o nivel operacional ndo possui a visao
estratégica de determinada rotina, o que impede uma compreensdo mais completa.
Outros consultores, no entanto, apontaram que a visdo dos gestores ndo é
suficiente, pois eles ndo conhecem a realidade da operacdo, que 0S cargos
funcionais que desempenham as rotinas dominam. Nesse sentido, as experiéncias
dos consultores indicam que € necesséria a visdo de todas as partes envolvidas nos
projetos que necessitam da compreensao de rotinas organizacionais.

Dado que as rotinas possuem acOes interdependentes (PENTLAND e
FELDMAN, 2005), a consulta a diversos atores é inevitavel. O que cada acdo gera
de artefato e entrega a outro agente é confirmado mediante a constru¢do de um
consenso entre essas partes relacionadas. Busca-se verificar a consisténcia da
periodicidade de acdes interdependentes e a visdo, dita estratégica, de altos cargos
hierarquicos da organizacdo. Acerca do horizonte temporal de predominio desta
abordagem, os relatos apontaram que ocorre durante e até o fim das incursdes em
campo, pois vao se conectando diversas percepcdes dos diversos agentes e demais
envolvidos, em reunides de validacdo até a validagdo final do entendimento.

Os relatos dos entrevistados indicam que a busca pela compreensdo das
rotinas organizacionais considerando a construcdo coletiva é uma abordagem de
dificil acesso, pois exige a disponibilidade dos agentes, assim como a Vvisao
holistica de todas as partes envolvidas na compreensdo das rotinas, trazendo a
tona, inconsisténcias de entendimentos entres os agentes que as operam. Nessa
perspectiva, 0s consultores procuram se posicionar como parceiros dos
envolvidos, objetivando construir, conjuntamente, um entendimento comum sobre
a rotina, caracterizando, assim, uma relacdo predominante de confianca com 0s
agentes e demais sujeitos, a fim de viabilizar a compreensdo das rotinas. Ainda
sobre esse aspecto, a relacdo de confianca também ocorre na medida em que as
percepcOes individuais acerca da rotina ficam em segundo plano, pois tantos os
agentes, quanto consultores e demais envolvidos nessa abordagem, questionam
seus proprios entendimentos, assim como os entendimentos dos outros, ora
chegando a conclusdo de que séo factiveis, ora acreditando em percepgdes
diferentes as suas, em busca de um consenso. A perspectiva dimensional € a do
grupo: o consultor busca consenso com o0s agentes, demais consultores e
envolvidos na necessidade compreensao das rotinas. Os sujeitos buscam entre si a

congruéncia dos entendimentos subjetivos.
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“Entdo cara, foi mais ou menos assim: foi muita discussdo interna, eu e o
[Consultor], a gente assim, batendo cabeca, tentando chegar a um consenso. Tipo,
cara, eu acho que o certo é isso aqui. Entdo, a gente pegou tudo que o outro falou,
vamos nos pontos em comum primeiro, isso aqui e isso aqui, t4’ certo. O que esta
diferente? Por que? Ai, eu chegava para um e falava: olha s, ai eu falava os
‘porqués’ e falava: ah, isso aqui ndo € aqui. Por que? E levava para outra pessoa.
Ele falou que isso é por causa disso, disso e disso, que € nesse lugar, por causa
disso. Porque que ‘pra’ vocé ndo é?” (Entrevista 20)

Ocorre, portanto, ndo apenas a busca pelo consenso de compreensdo das
rotinas entre as interfaces mas entre os préprios consultores, compartilhando suas
percepcdes sobre seus proprios entendimentos acerca da rotina. Ao estabelecer um
namero ilimitado de individuos a serem consultados, com contribuicdo direta
sobre a rotina (agentes) ou periféricos (outros colaboradores), ou, ainda, com
outros profissionais de dentro da consultoria, 0s consultores promovem uma
construcao social sobre a compreenséo da rotina.

O entendimento para cada individuo ocorre em um processo dialético de
externalizacao, objetivacao e internalizacdo, em que a internalizacdo ocorre com a
interpretacdo individual de um evento objetivo como expressando significado, que
é a manifestacdo dos processos subjetivos de outros individuos e que, por fim,
torna subjetivo para quem o interpreta, mas nem sempre corretamente (BERGER
e LUCKMANN, 1991). Entretanto, a congruéncia completa entre dois
significados subjetivos e o conhecimento reciproco envolvido, pressupGe
significacdo, mas a apreensdo desse significado ndo é uma criacdo autbnoma do
individuo, na verdade, o individuo ndo s6 compreende os fendmenos dos outros
em situacbes compartilhadas, mas os definem reciprocamente (BERGER &
LUCKMANN, 1991). A informacdo que é relevante para um diagnostico esta
profundamente inserida no ambiente da organizacao e ndo é, facilmente, elucidada
pelo consultor, que é um sujeito externo a essa organizacao, mas sera acessivel se
o cliente e o consultor trabalharem juntos para elucidar e interpretar a informacéo
(SCHEIN, 1978).

Nesse sentido, os relatos das experiéncias de campo indicam que 0s
consultores ndo se posicionam como sujeitos meramente externos ao fenémeno de
compreensdo das rotinas, mas na verdade, eles constroem essa compreenséo,
conjuntamente, com os agentes e demais partes envolvidas nesse contexto. E,
portanto, um processo de construcdo subjetiva compartilhada sobre como, afinal,

determinada rotina opera.
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CATEGORIAS
DESCRITIVAS

DIMENSOES
EXPLICATIVAS

O FUNDAMENTO EM ARTEFATOS:
Os consultores buscam
embasamento em recursos fisicos
ou digitais que remetem as rotinas
e contextualizam a organizacéo.

O QUESTIONAMENTO AO AGENTE:
Os consultores buscam indagar
aos agentes questdes abertas ou
sugestivas, exemplificadoras de
uma possivel realidade sobre as
rotinas ou instigadoras.

A OBSERVAQAO DA PRATICA:

Os consultores buscam assistir as
acdes pontuais ou espontaneas,
especificas dos agentes nas
rotinas.

A CONSTRUGAO COLETIVA:

Os consultores integram a busca
pela percepgao congruente de
diversos agentes e demais
envolvidos nanecessidade de
compreensdo das rotinas.

O ASPECTO DAS ROTINAS:
Caracteristicas das rotinas,
envolvidas nas abordagens de
compreensédo dos consultores.

Rotinas ostensivas. Sao mais
estruturadas: os consultores buscam
identificar, coletar e analisar artefatos,
como subsidios para construgdes
abstratas ou desempenhos
especificos. Ocorre a construgao
abstrata das rotinas com base em
recursos fisicos ou digitais que as
envolvem.

Rotinas ostensivas. Sdo mais
estruturadas: os consultores buscam
elaborar roteiros, perguntar ao agente,
registrar a narrativa e validar o
entendimento. Ocorre a construgdo
abstrata das rotinas considerando as
narrativas declaradas pelos agentes.

Rotinas performativas. S&o menos
estruturadas: os consultores operam
nesta abordagem em acordo com as
necessidades contextuais. Ndo ha
configuracéo padréo consistente e
recorrente identificada. Ocorre a
construgdo abstrata das rotinas
mediante seus desempenhos
especfficos.

Rotinas ostensivas. Sao mais
estruturadas: os consultores buscam
coletar a percepcdo de um agente,
confirma-la com outros
agentes/sujeitos envolvidos e alinhar
esse entendimento sobre as rotinas
com todos eles, conjuntamente.
Ocorre a construcdo abstrata das
rotinas através dos varios
entendimentos, coletivos.

OS ARTEFATOS ENVOLVIDOS:
Recursos fisicos ou digitais que
envolvem as abordagens de
compreenséo das rotinas pelos
consultores.

Politicas, procedimentos, fluxogramas
(existentes e rascunhados),
memorandos, modelos de rotinas,
benchmarks, artigos, sistemas de
informagcao, relatérios e formularios,
entre outros.

Roteiros de entrevistas, registros de
narrativas e fluxogramas rascunhados.

Evidéncias de desempenho das
acoes dos agentes nas rotinas e
registros de inconformidades.

E-mails, convites de reuni&o,
comunicagdes formais, registros de
narrativas e/ou fluxogramas
destinados a validagéo ou pré-
validados.

A PERSPECTIVA DIMENSIONAL:
Unidade de andlise que envolve as
abordagens dos consultores em
suabusca pela compreenséo das
rotinas.

Perspectiva da sociedade e
organizag6es. Os consultores utilizam
artefatos de mercado, da firma de
consultoria, de outras organizagoes e
da organizagao-cliente.

Perspectiva dos individuos. O
consultor pergunta ao agente. O
agente responde ao consultor.

Perspectiva dos individuos. O agente
desempenha para o consultor,
espontaneamente ou pontualmente. O
consultor solicita 0 desempenho
pontual ou ja observa o espontaneo.

Perspectiva do grupo. O consultor
busca consenso com os agentes,
demais consultores e envolvidos na
necessidade de compreensédo das
rotinas. Os sujeitos buscam entre si a
congruéncia dos entendimentos
subjetivos.

Quadro 03 - Espaco de resultados (outcome space) para as

(1/2). Elaborado pelo autor.

concepcgdes acerca da compreensao das rotinas organizacionais em projetos de consultoria
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O NIVEL DE ACESSO:

Grau de dificuldade envolvido nas
abordagens dos consultores para
acompreenséo das rotinas.

De facil acesso. Os artefatos podem
ser identificados e coletados no
mercado, na propria firma de
consultoria e/ou pleiteados na
organizagao-cliente.

De acesso moderado. As
observacdes de campo dependem da
disponibilidade dos envolvidos em
atender os consultores e a permissao
do acompanhamento in loco .

De acesso moderado. Os
guestionamentos sdo promovidos
mediante sess@es de entrevistas que
dependem da disponibilidade dos
agentes em atender os consultores.

De dificil acesso. Esta condicionado a
disponibilidade dos envolvidos em
integrar a construgéo conjunta da
compreensdo das rotinas e de sua
viséo holistica sobre elas.

O MECANISMO DE INTERMEDIAGAO:
Meio predominante considerado
pelos consultores para determinar,
potencializar ou, simplesmente,
influenciar o alcance da
compreensao das rotinas.

Predominio da relagéo de poder. Os
consultores buscam expor aos
envolvidos a necessidade em se
coletar recursos fisicos ou digitais
como meios preliminares ou
evidéncias necessarias a
compreenséo das rotinas.

Predominio da relagéo de poder e/ou confianga. Os consultores buscam
estabelecer controle, autoridade e/ou conforto, esclarecimento de propésito,
empatia e aproximagédo com o agente, visando seu envolvimento no
detalhamento de suas atividades, fomentando a declaracé@o de narrativas
mediante o questionamento ou abertura para 0 acompanhamento dos
desempenhos especificos.

Predominio da relagao de confiancga.
Os consultores buscam se posicionar
como parceiros dos envolvidos,
objetivando um entendimento comum
sobre a rotina. A confianga também
emerge na medida em que agentes,
consultores e demais sujeitos
decidem acreditar em percepgdes
alternativas as suas, em busca de um
consenso.

O HORIZONTE TEMPORAL:
Momento de predominio da
abordagem dos consultores dentro
do periodo de compreensao das
rotinas em campo.

QOcorre antes, no inicio e durante a
incursdo dos consultores nas
experiéncias de campo.

Ocorre no inicio e durante a incursdo dos consultores nas experiéncias de
campo.

Ocorre durante e ao fim da incursao
dos consultores nas experiéncias de
campo.

ENTREVISTAS

3;4;11,;14,16;17;18

1,2;6;7;9 5;8;12;13

10;15;19;20

Quadro 04 - Espaco de resultados (outcome space) para as concepcfes acerca da compreensdo das rotinas organizacionais em projetos de consultoria

(2/2). Elaborado pelo autor.
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Consideracgfes Finais

As rotinas organizacionais podem ser definidas como sistemas generativos
que sdo distribuidos no tempo e espaco (PENTLAND e FELDMAN, 2008a).
Acdes sequenciais, reconheciveis, repetitivas e desempenhadas por multiplos
atores (FELDMAN e PENTLAND, 2003; PENTLAND e FELDMAN, 2005). Um
dos debates académicos que permeia o constructo é, precisamente, como
identificar essas acGes sequenciais, uma vez que as rotinas sdo compostas de
diferentes construcdes abstratas, desempenhos especificos e artefatos que se inter-
relacionam de modos complexos (PENTLAND e FELDMAN, 2005). A presente
investigagdo procurou contribuir para a discusséo sobre a busca pela compreenséo
das rotinas organizacionais, considerando a percepcdo de profissionais de
consultoria em suas experiéncias com o fenémeno.

Por meio de uma abordagem fenomenografica, os resultados da investigacdo
emergiram dos relatos das experiéncias dos consultores em projetos envolvendo a
compreensdo de rotinas organizacionais e apontaram para quatro modos, mediante
0s quais, a busca pela compreenséo das rotinas ocorre: o fundamento em artefatos;
0 questionamento ao agente; a observacdo da pratica; e a construcdo coletiva.
Esses modos apresentaram dimensdes explicativas que os relacionaram: o aspecto
das rotinas; os artefatos envolvidos; a perspectiva dimensional; o nivel de acesso;
0 mecanismo de intermediacdo e o horizonte temporal.

Acerca da perspectiva dimensional, que envolveu as quatro categorias
descritivas, € interessante destacar as unidades de analise que integram a
compreensdo das rotinas em acordo com as experiéncias relatadas. Apresentaram-
se em nivel social, organizacional, grupal e individual, sugerindo, assim, que as
quatro abordagens de compreensdo das rotinas organizacionais pelos consultores
estdo contextualizadas nos niveis macro, meso e micro de analise, ou seja, a
sociedade (por meio das fontes metodologicas de mercado, periddicos de
indUstrias, publicagdes direcionadas, modelos de rotinas, padrfes de acGes

genéricos estabelecidos como referéncia, etc.), as organizacdes (a firma de
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consultoria, outras organizagles e a organizagdo-cliente) e o(s) individuo(s) (o
agente, o patrocinador, o consultor e demais participantes da necessidade de
compreensdo das rotinas).

O nivel de acesso para a viabilizacdo das abordagens dos consultores em sua
busca pela compreensdo das rotinas organizacionais caracterizou a abrangéncia
das categorias descritivas, uma vez que as abordagens apresentaram graus de
dificuldade crescentes de ocorréncia, partindo da abordagem de mais facil acesso
(o fundamento em artefatos), passando pelas abordagens de acesso moderado (0
guestionamento ao agente e a observagdo da prética), até alcangar um nivel de
complexidade mais amplo para a abordagem de compreensdo das rotinas pelos
consultores (a construcdo coletiva).

Acerca das categorias descritivas emergidas dos relatos dos consultores, “o
fundamento em artefatos™ indica que os consultores buscam identificar, coletar e
analisar recursos fisicos e digitais, apresentados na forma de rotinas codificadas
(fluxogramas), registros de narrativas, evidéncias do desempenho das rotinas,
além de documentos direcionadores e que contextualizam a organizacdo. Os
artefatos funcionam como subsidios para os consultores acerca da expectativa da
organizagao para o desempenho de suas rotinas.

Ja “o questionamento ao agente” indica que os consultores buscam indagar
ao agente, questbes abertas e/ou sugestivas, exemplificadoras de uma possivel
realidade ou instigadoras. Esses questionamentos objetivam a identificacdo do
aspecto ostensivo das rotinas organizacionais, ou seja, 0s consultores utilizam o
guestionamento como forma de captar narrativas da construcdo abstrata das
rotinas organizacionais, por meio dos relatos dos agentes.

A categoria “a observagdo da pratica” indica que os consultores buscam
acompanhar as acles especificas do agente, na execucdo de suas atividades
sequenciais cotidianas. A observacdo permite ao consultor testemunhar as agdes
dos agentes no desempenho de suas rotinas, considerando suas ag0es pontuais,
demandadas pelos préprios consultores, ou espontaneas, recorrentes do
desempenho regular desses agentes. Essa abordagem permite aos profissionais de
consultoria identificar inconsisténcias no desempenho das rotinas e as motivacoes
que as justificam.

Uma importante consideracdo da presente investigacdo diz respeito a estas

trés primeiras categorias descritivas resgatadas acima (o fundamento em artefatos;
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0 questionamento ao agente; e a observacdo da pratica). Esses modos que 0s
consultores consideram abordar, a fim de buscar compreender as rotinas
organizacionais, estdo em sintonia com a abordagem de pesquisadores do
constructo, quando buscam identificar as rotinas em suas experiéncias de coleta de
dados empiricos.

As abordagens de compreenséo das rotinas por artefatos, questionamento ao
agente e a construcdo coletiva séo modos de compreender o fendmeno que focam
no aspecto ostensivo das rotinas organizacionais. Ja a observacdo da préatica
concentra-se no aspecto performativo. Frente aos desafios envolvendo a pesquisa
empirica em rotinas organizacionais, a presente investigacdo sinalizou que os
profissionais de consultoria, assim como pesquisadores das rotinas
organizacionais, consideram compreender as rotinas por meio de artefatos que as
envolvem, entrevistando os agentes que as desempenham e observando a sua
préatica, indicando que tais abordagens se configuram tanto como praticas
académicas de identificacdo das rotinas organizacionais, quanto praticas de
mercado para entendimentos, diagnosticos e melhorias nas rotinas. A eficacia das
presentes abordagens, no entanto, ainda é alvo de discusséao, apresentando pontos
positivos e negativos.

Alguns relatos dos consultores indicam um alinhamento com argumentos
das teorias de rotinas organizacionais que defendem a variacdo no aspecto
performativo e a racionalidade pratica de investigacdo, sobretudo, quando 0s
consultores decidem observar os desempenhos especificos dos agentes para entdo
compreender as rotinas com consisténcia. Ocorre, entdo, a compreensdo das
rotinas considerando o seu aspecto performativo, muito embora, as experiéncias
relatadas indiqguem também que o0s consultores consideram tanto o aspecto
ostensivo quanto os artefatos envolvidos como meios de compreenséo das rotinas
organizacionais, conforme demonstraram as duas primeiras categorias descritivas
de menor grau de abrangéncia no espago de resultados.

Outra consideracdo desta pesquisa é o0 surgimento de elementos do
comportamento organizacional como mecanismos intermediadores para a
compreenséo das rotinas organizacionais pelas quatro abordagens evidenciadas. E
uma dimensdo explicativa que aponta para a necessidade em se estabelecer
relagdes organizacionais de poder e/ou confianca entre o consultor e os envolvidos

para 0 alcance da compreensdo das rotinas organizacionais. Uma vez que 0S
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profissionais de consultoria sdo individuos externos as organizagdes, suas
incursdes para a compreensao das rotinas junto aos agentes que as desempenham
suscitam, nesses sujeitos, resisténcias ou receios em detalhar suas acgdes
cotidianas. Frente a essa questdo, os consultores pleiteiam a autoridade formal de
cargos superiores a esses agentes visando conscientizd-los da necessidade em
atender os consultores. Contudo, a relacdo de poder é mutua, pois 0s préprios
agentes imprimem poder sobre o consultor, dado que possuem o controle da
informacdo. De mesmo modo, as percep¢des dos consultores indicaram a
necessidade em se estabelecer uma relacéo de confiangca com o agente, de modo a
sensibiliza-lo a detalhar suas construcdes abstratas ou desempenhos especificos
ou, ainda, a entrega de artefatos envolvidos nas rotinas organizacionais.

A presente investigacdo sugere, entdo, que 0s aspectos comportamentais
sdo importantes elementos que relacionam as abordagens de compreensdo das
rotinas organizacionais pelos consultores externos. As relacbes de poder e
confianca sdo consideradas pelos profissionais de consultoria como meios de
alcance da compreensdo das rotinas, uma vez que se configuraram como veiculos
que podem determinar, potencializar ou, simplesmente, influenciar o
detalhnamento das rotinas pelos agentes que as desempenham e a construcao
conjunta da compreensdo por todos os envolvidos, viabilizando ou condicionando
0 quanto se obtém de informacdo e a relevancia do que se obtém da informacéo
que o agente fornece ao consultor, isto €, a quantidade e a qualidade do contetdo
que o agente disponibiliza ao consultor nas abordagens de compreensdo das
rotinas organizacionais.

Por fim, ha indicios provenientes da categoria descritiva de maior alcance
focal (a construcédo coletiva) que apontam para a discussdo de que, na verdade, a
compreensdo das rotinas organizacionais é uma construgdo social. As experiéncias
dos consultores indicaram que é necessario obter a percepcdo, ndo apenas de
determinado agente, mas de varios agentes que contribuem para determinada
rotina e também, a percepcdo de outros consultores ou de individuos da
organizacdo que estdo, de alguma forma, ligados ao contexto de compreenséo das
rotinas organizacionais, promovendo, assim, uma compreensdo conjunta, 0 que
pode reduzir as dificuldades em determinar as origens da rotina e onde ela
termina, assim como desvendar o fluxo de conex0es entre os agentes. Nesse

sentido, a busca pela compreensdo das rotinas organizacionais ocorre,
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reciprocamente, entre os consultores e os demais envolvidos na compreenséo das
rotinas, sugerindo uma exigéncia aos consultores e demais envolvidos em integrar
a formacdo de competéncias coletivas em rotinas organizacionais, para entao
compreende-las. Os relatos indicam, nessa perspectiva, que € demandado ao
consultor a capacidade de conectar as diversas percepcdes, critica-las e, assim,
construir, conjuntamente, a compreensao sobre a rotina, sendo necessario detectar
as inconsisténcias, esclarecendo as defasagens e equivocos de entendimento entre
0s varios individuos que possuem ciéncia sobre a rotina, de modo que a
compreensdo seja construida, conjuntamente, sem considerar valido um Udnico
entendimento subjetivo sobre a rotina, proveniente de determinado sujeito. Os
demais envolvidos, por sua vez, precisam refletir sobre as varias percepcdes e
interdependéncias presentes na rotina, sobretudo o que se refere as conexdes entre
as acOes dos agentes, muitas vezes apresentadas na forma de artefatos.

Assim sendo, a mobilizacdo e a interagdo de diferentes atores
organizacionais em grupo configuram-se como uma prerrogativa para a
compreensdo das rotinas. Nao €, somente, a percepcao do consultor, tampouco a
do patrocinador, assim como ndo €, unicamente, a percepcdo do agente e demais
envolvidos. As evidéncias desta investigagdo sugerem que, a rigor, a busca pela
compreensdo das rotinas organizacionais ocorre com a congruéncia dos
entendimentos subjetivos dos sujeitos envolvidos, que sdo confrontados e, assim,
construidos, conjuntamente, como em uma comunidade temporaria.

Visto que é dificil de ocorrer a uniformidade nos entendimentos individuais
entre 0s agentes, a compreensao coletiva das rotinas organizacionais €, assim,
legitimada, pois as percepg¢des sdo confrontadas com os individuos, em busca da

COﬂStI’U(;é.O de um consenso.

5.1.
Sugestdes de Continuidade dos Estudos

Como desdobramentos futuros, as investigacdes sobre a compreensdo das
rotinas organizacionais poderiam considerar a percepgéo de outras populacGes que
possuem experiéncias com o fenbmeno, de modo que os resultados da pesquisa
possam ser confrontados com outras investigagdes, considerando as percepcdes de

uma outra natureza de populagéo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1412525/CA


PUC-RIo - Certificacao Digital N° 1412525/CA

89

De mesmo modo, seria interessante averiguar como ocorre a busca pela
compreensdo das rotinas organizacionais, exclusivamente, em organiza¢ées com
naturezas juridicas sem fins lucrativos, associagdes comunitarias e profissionais,
organizacfes ndo-governamentais, instituicbes de classe, instituicdes militares,
dentre outras.

A investigacdo também suscitou a curiosidade em se investigar a eficacia
dos mecanismos de intermediacdo para a compreensdo das rotinas, emergidas
nesta investigacdo através das dimensGes do comportamento organizacional de
poder e confianga nos relacionamentos de consultoria.

Adicionalmente, considerando a necessidade em se construir a compreensao
das rotinas organizacionais, coletivamente, com a reflexdo de diversos
participantes, seria interessante aprofundar os estudos acerca de como oS
consultores se organizam para promover uma compreensao conjunta das rotinas
nas diversas organizacbes que atuam. Ainda sobre esse aspecto, outra
oportunidade seria investigar como a relacdo de poder poderia influenciar a

construcdo coletiva da compreensdo das rotinas organizacionais.
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Apéndice | - Roteiro semiestruturado

Apresentacao

Ola, vocé me autoriza a gravar nossa conversa? Esse procedimento
facilitara a retomada do conteddo posteriormente. Estou entrevistando
consultores para minha investigacdo sobre como esses profissionais
buscam compreender as rotinas organizacionais (processos) em suas
experiéncias de campo (mapeamento). Para tanto, a identidade do
entrevistado ndo serda revelada e o seu relato utilizado para fins
académicos. Figue a vontade para abordar o que considerar relevante
acerca do que for questionado.

1. Questdes introdutdrias

1.1.Para contextualizar, vocé poderia me falar qual é sua idade, formacao
académica, tempo de experiéncia profissional, ha quanto tempo
trabalha em consultoria, cargo atual, linha de servico e, ainda, se foca
0s projetos em uma determinada industria?

1.2.Poderia me falar um pouco sobre sua trajetoria profissional até o seu
trabalho atual, em consultoria?

1.3.0 que é para vocé uma rotina organizacional?

1.4.Que tipos de experiéncias com rotinas organizacionais vocé tém em

seus trabalhos de campo?

2. Questdo central

2.1.Como vocé busca compreender as rotinas organizacionais em suas

experiéncias de campo?

3. Questdes de desenvolvimento das experiéncias

3.1.Quais dificuldades vocé encontrou durante o mapeamento das

rotinas? Pode me descrever uma experiéncia nesse aspecto?
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3.2.Quais facilidades vocé encontrou durante 0 mapeamento das rotinas?
Pode me descrever uma experiéncia nesse aspecto?

3.3.De acordo com sua percepcdo, quando ocorre uma experiéncia
malsucedida de compreensé&o das rotinas organizacionais?

3.4.De acordo com sua percepcao, quando ocorre uma experiéncia bem-

sucedida de compreensao das rotinas organizacionais?

Perguntas acessorias

Vocé poderia me dar um exemplo?
Vocé poderia me explicar (isso) melhor?
Como vocé faz/fez (isso)?

Por que (isso) ocorreu?

Como vocé superou (isso)?

-~ 0o o o0 T p

Como (isso) te ajudou?

Qual o significado (disso) para vocé?

©«

Encerramento

Agradecimentos
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Apéndice Il - Lista de termos especificos

1 background
2 benchmarking
3 benchmarks
4 checklist
5 compliance
6 core
7 crtl + ¢
8 cril +v
9 gap
10 gaps
11 in loco
12 insight
13 know how
14 oil & gas
15 req to pay
16 start
17 supply chain
18 templates
19 timing
20 walkthrough
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