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ATIVIDADES DE STRATEGIZING DO MIDDLE MANAGER MEDIADAS PELA
ADEQUACAO DA LINGUAGEM: UM ESTUDO DE CASO

1 INTRODUCAO

A organizacdo, objeto de estudo das diversas areas da administra¢do, cada vez mais, se
impregna com o dinamismo e com a agilidade que o ambiente exige de sua acdo. Assim,
necessita do envolvimento dos chamados, classicamente, niveis hierdrquicos. Esse movimento
envolve uma evolugdo, na qual as perspectivas deliberadas (fop-down) e emergentes (bottom-
up) de tomada de decisdo ndo sdo suporte suficiente para a acdo organizacional estratégica. O
processo integrador da estratégia considera as conversas e rotinas organizacionais, assim
como 0s atores organizacionais, especialmente os que ocupam a posi¢do “do meio”, compdem
a perspectiva middle-up-down (Andersen, 2000; 2004; 2013; Vaz & Bulgacov, 2018; lasbech
& Lavarda, 2018). Nessa linha, o foco no micro-organizacional, no cotidiano estratégico da
organizacgdo, nas atividades dos atores organizacionais, contextualizadas, forma as praticas em
interacdo, e € nesta interacdo que os estudos da Estratégia como Pritica se encontram
(Jarzabkowski, 2003; 2004; 2005; Jarzabkowski; Balogun & Seidl, 2007; Schatzki, 2005;
Whittington, 1996; 2006; Golsorkhi et al., 2015; Jarzabkowski, Kaplan & Seidl, 2015).

Os estudos da Estratégia como Prética evoluiram, com olhar para a atuacao do middle
manager como ator organizacional articulador da estratégia, sua acdo estratégica nas
atividades e agdes do cotidiano, de forma a se estabelecer uma compreensao da extensdo da
sua influéncia (Rouleau, 2005; Mantere, 2008). Rouleau (2005) partiu de estudos sobre a
criacdo e desenvolvimento de sentido no trabalho; lancaram olhar para os middle managers,
de forma a compreender como executam com sentido o que fazem (sensemaking - SSM) e
como atribuem sentido ao que fazem (sensegiving - SSG), investigando o papel que estes
atores estratégicos tém, em conversas e rotinas organizacionais (suporte de informacdes), no
desenvolvimento da estratégia em praticas contextualizadas que virdo a compor a estratégia
organizacional (Andersen, 2000, 2004, 2013). Nesse trabalho, Rouleau (2005) identificou
micro-praticas organizacionais desempenhadas pelo middle manager; sua acdo, nas micro-
praticas de traduzir, disciplinar, sobrecodificar e justificar, €, sobretudo, linguistica, e sua
transicdo entre estas atividades linguisticas € o que ird garantir o sucesso de sua atuagdo,
dentro dos papéis que desempenha.

Com a relevancia de se estudar a comunicacdo e a linguagem no campo da
administracdo se buscou a interdisciplinaridade tematica (Teixeira, 2004) para compreender
como o middle manager age, considerando a linguagem, no desempenho de seus papéis, na
perspectiva da estratégia como pratica.

Para isso, além dos estudos de estratégia como pratica e middle manager, foram
considerados conceitos de lingua, linguagem e comunicacdo para diferencid-los e
compreender o principal aspecto envolvido nas atividades do middle manager; dessa forma,
surgiu a questdo de pesquisa: Como o middle manager age, considerando a linguagem, no
desempenho de seus papéis, na perspectiva da estratégia como pratica? Para responder a esta
questao, foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa por meio de estudo de caso unico, em uma
organizacdo de base tecnoldgica em que o nivel intermedidrio foi identificado como atuante.
O caso selecionado se justifica pelo (i) tamanho da empresa que possibilitou a interpretacdo
das diferencas na acdo da linguagem dentre os MMs de diferentes equipes, (ii) o ndmero de
MMSs, que possibilitou diferentes olhares sobre diferentes atuacdes (iii) a autonomia das
equipes, que propiciou e incentivou diferentes olhares sobre o que € desenvolvido na prética e
como ocorre a comunicagao entre equipes.

A coleta de dados aconteceu por meio de entrevistas semiestruturadas, observacao
participante e ndo-participante e andlise de documentos.



A partir da anélise dos dados, como principal resultado, se encontrou indicativos que a
acdo do middle manager, sob a perspectiva da estratégia como pritica, ¢ mediada pela
adequacdo da linguagem, aumentando as possibilidades de acdo e interagdo, num processo
continuo, retroalimentado na interacdo com o contexto, com as intengdes e opgoes
estratégicas, ndo ficando restrito ao desempenho dos papeis de articulador proposto pela
literatura revisada.

Passamos a apresentar a construgdo tedrica que embasou o estudo empirico.

2 A FORMACAO DA ESTRATEGIA COMO PRATICA

O processo de gestao middle-up-down lida com as informacdes dos decisores da ag¢do
e as trata, de forma que os profissionais que as executam possam ser efetivos. Assim, aquele
que estd inserido na posicao central, lida com a estratégia em curso e discute as informacdes
de baixo para cima e de cima para baixo, de forma integradora (Andersen, 2000, 2004,
Lavarda, Canet-Giner & Peris-Bonet, 2010). Os modelos de gestdo top-down e bottom-up,
considerando-se a possibilidade da existéncia de ambos dentro de um contexto estratégico, no
qual as intencdes estratégicas deliberadas podem ou nio serem realizadas, e, com a insercao
das estratégias que sdo emergentes do contexto, as quais influenciam ou modificam o que
havia sido previamente planejado, propiciam a estratégia efetivamente realizada, como
ilustram Mintzberg e Waters (1985) e Mirabeau et al (2017).

A estratégia se desenvolve a partir de dois polos, um deliberado e outro emergente, ao
realizar intencdes deliberadas € necessario, ao mesmo tempo, lidar com a imprevisibilidade de
estratégias emergentes; hd de se acompanhar as estratégias da organizagdo, sendo necessario
se acrescentar uma possibilidade permanente de reajuste, realimentacdao ou feedback, o que
configura a aprendizagem estratégica ou, ainda, estratégias alternativas ou efémeras, de
acordo com Mirabeau et al (2017). O modelo de gestdo middle-up-down, a0 mesmo tempo
em que um planejamento pode ser feito (e deliberado), as estratégias sdo influenciadas de
forma imprevisivel por elementos emergentes dos ambientes externo e interno e a
realimentacdo permite que a organizacdo possa elaborar novas formas deliberadas que
consigam lidar com as possibilidades emergentes (Mintzberg & Waters, 1985; Floyd &
Wooldridge, 1992; Andersen, 2000, 2004, 2013).

A perspectiva integradora da estratégia € a que possibilita espaco participativo,
articulador e que abre negociacdo com relacdo as atividades cotidianas, dessa forma, pode
alterar (ou ndo) o que ja estava planejado. Isso remonta a necessidade de descentralizacdo, ou
seja, a integracdo dos niveis organizacionais com o que havia sido planejado (Andersen, 2004;
Whittington, 2006; Lavarda et al., 2010) de forma que a estratégia implantada gere retornos
consistentes com as expectativas da organizacdo. Dentro dessa perspectiva micro-
organizacional, a complexidade e competitividade ambiental exigem maior descentralizagdo,
evoluindo de estratégia, entdo integradora e social, para a pratica (Whittington, 2006;
Jarzabkowski et al., 2007).

Considerando a evolugdo dos questionamentos e as pesquisas desenvolvidas dentro do
campo da estratégia como pratica (Golsorkhi er al., 2015); Jarzabkowski et al. (2015)
desenvolveram uma representacao esquemadtica, em que se consideram integrados o contexto,
as praticas disponiveis, os atores, a praxis estratégica e os resultados. Vale ressaltar que os
resultados sd3o vistos numa perspectiva retroalimentativa que criaria suporte a decisdo
estratégica sobre as praticas contextualizadas. Os resultados podem ser relacionados ao
desempenho da empresa; escolhas estratégicas; resultados dos atores e novas préticas.

O esquema apresenta uma proposta de como compreender as praticas disponiveis,
quem participa no desempenho destas préticas e como as aplicam ou desenvolvem, inseridos
em um contexto organizacional em que se possam compreender os atores estratégicos, como
os resultados os influenciam e as praticas em agdo. Com isso, o entendimento de quem



articula estas praticas no cotidiano organizacional indica como necessdrio revisar a literatura
sobre o middle manager como ator praticante e articulador da estratégia.

3 O MIDDLE MANAGER (MM), SEUS PAPEIS E A LINGUAGEM

Para compreender como o MM influenciava e alterava a estratégia organizacional,
Floyd e Wooldridge (1992) desenharam uma tipologia (Figura 1) descrevendo os papéis que
podem ser assumidos no exercicio estratégico, dependendo da posi¢do que ocupa em relagcdo
as informagdes das quais dispdoem. Esses papéis ndo s@o mutuamente excludentes, nao
obstante, podem ser desempenhados simultaneamente quando em um processo de gestdo
middle-up-down ou integrador da estratégia.

Comportamento

Para Cima Para Baixo

Divergente | Defender alternativas Facilitar adaptagdo

Cognitivo

Implementar estratégia

Integrador | q;tetizar informagdo deliberada

Figura 1. Tipologia de Floyd e Wooldridge (1992)
Fonte: Adaptado de Floyd e Wooldridge (1992, p. 154)

A tipologia apresentada ilustra as perspectivas que o MM pode assumir, definindo
como, de forma especifica, lida com as informag¢des advindas tanto do fop-management-team
quanto do nivel operacional, ja que estd localizado entre esses dois niveis. O MM, enquanto
desempenha estas agdes estratégicas, ird assumir, entdo, papéis especificos ligados a elas: (1)
como defensor de alternativas, com comunica¢do persistente e persuasiva das opgoes
estratégicas para a alta dire¢do; (i1) como sintetizador de informagdes quando interpreta e
avalia a informacdo dentro de determinado contexto para poder transmiti-la a alta direcdo; (iii)
como facilitador, promovendo arranjos organizacionais flexiveis, conduzindo mudangas,
condi¢des e novas abordagens e, (iv) como implementador da estratégia, interpretando e
produzindo as intervengdes necessdrias as adaptacdes deliberadas pela alta direcdo alinhando
a acdo organizacional com a intengdo estratégica.

Na perspectiva da estratégia como prética, a influéncia do MM acontece a partir da sua
atuacdo no nivel intermedidrio da organizacdo na conjun¢do das praticas, praxis e praticantes;
inseridos no contexto em que a constru¢do dos resultados possa fornecer suporte a decisdo
estratégica sobre as praticas contextualizadas (Balogun, 2003). Andersen (2004) destaca os
MMs como figuras importantes no campo da estratégia como pratica, pois sua atuagdo € ativa
em todos os niveis da organizacdo por conta da interacdo a que estdo expostos. Essa funcao
intermedidria estd em permanente contato com as agdes que suscitam a estratégia e os atores
que a desempenham conhecem as especificidades necessdrias para gerir os objetivos nas
organizacdes; por isso, permite a articulacdo da informacdo e a influéncia no processo de
tomada de decisdo.

Essa influéncia pode ser considerada, a partir do momento em que os MMs se tornam
modelos de referéncia (Davel & Vasconcelos, 2002) e, de acordo com Bastoni (2007), sua
acdo possivel na estrutura, cultura, tecnologia, ambiente e pessoas. Lidando com as diferentes
relacdes de autoridade e poder, com os valores organizacionais, formas de acdo, por meio da
comunicacdo, mudangas de atitude, comportamento, gestdo de percepgdes e expectativas.

Essa linha de estudo ganha for¢a com trabalhos como os de Lavarda er al. (2010),
Birken, Lee e Weiner (2012); Ahearne, Lam e Kraus (2013), Ouakouak et al. (2014), Cardoso
e Lavarda (2015), Thomas e Ambrosini (2015), Vaz e Bulgacov, 2018, Iasbech e Lavarda,



2018, que estudaram os MMs, dentro do contexto organizacional, utilizando a tipologia de
Floyd e Wooldridge (1992), corroborando a atuagdo do MM exercendo esses papéis.

A atuacdo do MM, acontece, sobretudo, por meio de atividades que envolvem
comunicacdo e, por isso, estdo intimamente ligadas ao uso da lingua envolvendo a linguagem,
assim, torna-se relevante a compreensio da diferenciacdo entre estes termos e como auxiliam
no desempenho dos papéis do MM (Rouleau, 2005; Mantere, 2008)

O conhecimento da lingua, assim como, seu aprendizado, aconteceria pelos
enunciados concretos aos quais somos expostos e que reproduzimos na comunica¢ao com as
pessoas. A linguagem como interacdo € advinda do circulo de Bakhtin (1929), essa concepg¢ao
considera a linguagem dentro de uma perspectiva dialdgica, ou seja, acdo que se orienta para
uma finalidade especifica. Sdo as condicdes sociais, interferindo no individual, situagdes ou
ideias determinam como serd produzido o enunciado. Essa concep¢ao € a base de diversas
novas dreas de estudo atuais dentro da drea de linguistica da enunciacdo (Teoria da
Enuncia¢do de Benveniste, Pragmdtica, Semantica Argumentativa, Andlise da Conversacao,
Andlise do Discurso, Linguistica textual, sociolinguistica e a Enunciacdo Dialdgica de
Bakhtin) (Fuza, Ohuschi & Menegassi, 2012).

Dessa forma, se pode entender comunica¢do como o processo no qual o falante ird
mobilizar a lingua (na fala, na escrita, nos gestos etc.), considerando as convengdes sociais de
uso € nas quais estd inserido, dentro de um contexto de linguagem, de forma que esta ird
afetar diretamente o uso e as escolhas que fard nos enunciados porvir, solicitando e/ou
produzindo efeito em outro (s) falante(s) (Bakhtin, 1929); Isto acontece com -caréter
intersubjetivo, referenciado por aquilo de que se fala, ou a si mesmo, de forma
metalinguistica, Figura 2.

A linguagem, entdo, assume importante papel no que trata do sucesso da comunicacao
nas organizagdes, ja que afeta as escolhas feitas para a produ¢do dos enunciados linguisticos
produzindo (ou nao) os efeitos desejados, (meta) intersubjetivamente. No que concerne aos
efeitos que a linguagem contextualizada produz, consideramos a importincia que assume no
contexto de producio e execu¢do do sentido no trabalho.

Os estudos que focaram a linguagem nas organizagdes olharam, em sua maioria, 0 uso
dos periodos e sua significacdo, de forma que se podia medir o alcance da mensagem e elevar
a qualidade com adaptacdes, por exemplo, nos estudos de Motta (2004) ou, de forma geral,
nos estudos de marketing.

Pettigrew, Ferlie e McKee (1992) desenvolveram um estudo sobre a mudanga
estratégica no qual lancaram a estrutura de “Gestao do Significado”, o qual, de acordo com
Currie (1999. p.144) era usado para:

se referir ao processo de constru¢do simbdlica e uso de valor destinado a criar legitimagao
de ideias, acdes e demandas e para questionar a legitimidade das demandas dos oponentes.
Uma das conexdes mais criticas no trabalho de Pettigrew et al. (1992) é a forma como os
atores do processo de mudanca mobilizam o contexto do qual fazem parte, e o fazendo
provém legitimidade para mudanga.

Teorico/ . . s
Elemento ~ Lingua/Linguagem/Comunicacio
Concepcao
Sistema de Signos linguisticos, ideias fixadas aos sons com valor
Saussure (1916) . . & g
sistematico.
Lingua Chomsky (1957) Sistema determinado geneticamente e inato ao ser humano.

Bakhtin (1929) (conceito | A lingua é produzida na (e pela) interacdo social.
considerado nesse estudo)

Linguagem como | A linguagem € somente tradugdo do que a mente elabora, se nao

Linguagem > ~
expressdo do pensamento | se expressa bem, ndo se pensa bem.




Linguagem como | Visdao da linguagem dentro de um sistema de comunicag@o,
instrumento de | transmissdo de mensagens de um emissor para um receptor.
. comunicacio
Linguagem - - T - —
Linguagem como | Perspectiva Dialégica, o contexto interfere no didlogo, as
interagcdo (conceito | situagdes ou ideias interferem na producdo do enunciado.
considerado nesse estudo)
L O conceito de comunicagdo evoluiu ao longo do tempo, nos
Comunicagdo S . ~
; estudos linguisticos considerava-se desde Saussure, ndo somente
L contextualizada, na . : P . . L
Comunicagao Atica ( o | ©S signos linguisticos, mas também os signos visuais e outros. A
ratl conceito . ~ £ . . .
prafu comunicagdo € a lingua em uso, considerando a linguagem
considerado nesse estudo) R
empregada, num contexto social.

Figura 2. Sintese das concepc¢oes de Lingua, Linguagem e Comunicacao
Fonte: Elaboracgdo prépria

A linguagem adequada tinha cardter estratégico, com a gestdo do significado
influenciando o sucesso ou insucesso da implementacdo. O MM lida com as informacdes
advindas do contexto organizacional e mobiliza a lingua em seu contexto de atuacdo para que
a comunicacdo seja bem-sucedida. Ao assumir os diferentes papeis, faz adequacdo da
linguagem, ou seja, quando lida com informacgdes botfom-up, interpreta e avalia (sintetiza) de
acordo com o contexto para, entdo, mobilizar a lingua e comunicar, de forma persistente e
persuasiva (defender) as opg¢des estratégicas para a alta dire¢cdo. Quando as informacdes sdao
top-down, o MM as revisa (facilita e reinterpreta) para que estejam ajustadas e sirvam a
producdo das intervencdes necessdrias (implementacdo) a acdo organizacional alinhada as
intencOes estratégicas.

4 ASPECTOS METODOLOGICOS

A natureza desta pesquisa foi qualitativa (Godoi, Bandeira-de-Mello & Silva, 2007),
tratando das questdes praticas do cotidiano organizacional, olhando os atores organizacionais
e suas acodes, para que possa contribuir para a prética estratégica.

O método de pesquisa foi o estudo de caso com anélise em profundidade do fendmeno
estudado. De acordo com Godoy (1995), para se adotar um estudo de caso devemos estar
abertos as suas descobertas, mesmo que se inicie com um esquema tedrico, novos elementos e
novas dimensdes devem ser perseguidos uma vez que a realidade é sempre complexa. Assim,
o estudo de caso possibilitou investigar o objeto de estudo, propiciando o contato com a
realidade, em que os atores estratégicos e os processos e praticas do cotidiano organizacional
responderam “como” a linguagem ¢ produzida pelo MM e como esse se relaciona na
organizacao na perspectiva da estratégia como prética.

Quanto a justificativa para a selecio do campo, destacamos o contexto do setor de
tecnologia e a diversidade de niveis hierdrquicos (no qual se destaca a atuacdo dos gerentes de
nivel médio), buscando fundamentar a dinamicidade do ambiente, fator essencial para a
selecdo deste caso. Ademais, foi identificada a cidade de Floriandpolis que tem, nos ultimos
anos, se destacado como uma das capitais com maior investimento e retorno no setor de
Tecnologia da Informagdo e Comunica¢do (TIC), de forma que foi apontada no cendrio
internacional, como o possivel “vale do silicio brasileiro” (King, 2009). Neste cenario ¢ que
se encontra a nova sede de uma das maiores e mais experientes empresas do setor em Santa
Catarina, a Empresa Alpha (nome ficticio).

Como uma das maiores empresas de softwares de gestdo do Brasil, a Alpha
desenvolve solucdes que estdo presentes em todos os estados brasileiros e também em alguns
paises da América Latina e nos Estados Unidos. H4d 27 anos no mercado, possui mais de 3000
clientes, mais de 1500 colaboradores e atua, principalmente, no setor publico, de forma a
tornar mais 4gil e eficiente a gestdo publica. A empresa é segmentada em trés unidades:
Justica, Gestao Publica e Industria da Constru¢do. Em uma empresa de TI, a estratégia, seu




planejamento e execucdo, assim como, a relacdo com todos os envolvidos no cotidiano
organizacional tem como pressuposto um entendimento mutuo do papel que cada um
desempenha e de que forma a comunicacdo acontece entre os atores estratégicos. H4d um
discurso de autonomia e liberdade no trabalho junto & aplicagdo de diversas metodologias de
gestdo focadas em resultados, como as OKRs (Objectives and Key Results), Lean, Kaizen,
dentre outras. Buscamos conhecer os processos de forma completa, desde a entrada do
colaborador e seus primeiros contatos com os MMs até as interagdes, formalidades e
informalidades do cotidiano.

Justificamos também, pelos aspectos: (i) o tamanho da empresa possibilitou a
interpretacdo das diferencas na acdo da linguagem dentre os MMs de diferentes equipes, (ii) o
nimero de MMs, que possibilitou diferentes olhares sobre diferentes atuagdes (iii) a
autonomia das equipes, que propiciou e incentivou diferentes olhares sobre o que ¢é
desenvolvido na prética e como ocorre a comunicacao em equipes.

A entrada em campo (fevereiro/2017) possibilitou o entendimento da dimensao da
organizacdo e dos indmeros produtos de software que desenvolvem para diferentes
segmentos. Por esse motivo, convencionamos o pensamento entre os colaboradores de que a
empresa, na verdade, sdo trés empresas, uma trabalhando com os produtos da Justica; outra
com os produtos da industria da constru¢do; e a terceira, com os produtos voltados a gestao
publica. Cada unidade possui equipes de colaboradores, sendo a de justica a maior delas com
847 colaboradores; a de constru¢do com 155 colaboradores e a de gestdo publica com 307
colaboradores. Com essa quantidade de colaboradores, sdo 118 equipes, com cargos de
coordenador e gestor de projeto, assim como, os papéis de Product owners e scrum masters;
além dos gerentes de setor; o que compde uma gama de MM bastante diversa, aplicando
diferentes metodologias de gestdo, levando os objetivos estratégicos aos colaboradores sob
sua responsabilidade de diferentes formas. Isso acontece devido a alta autonomia que as
equipes tém para desenvolver seu trabalho, algumas, inclusive, trabalha com o planejamento,
execug¢do, venda, implementacdo, e outros processos relacionados aos produtos, direto com o
cliente.

A empresa, planejada e construida a partir de pesquisas em empresas mundiais de
referéncia, possui 29 salas de reunido (hd um sistema interno desenvolvido para a reserva
dessas salas) e foi projetada dentro de um conceito “aberto”, quase nao ha paredes dividindo
0s espagos, mas vidros e espacos com quadros de vidro, todos utilizdveis para escrever, colar
recados, organizar quadros de atividades, enviar mensagens, desenhar e o que mais for
necessdrio ao trabalho e as a¢des organizacionais.

A organizacdo dispde de 20 sistemas internos nos quais sdo promovidas as
informacdes comunicacionais, sejam elas as necessdrias para a realizacdo do trabalho como,
também, informacdes trocadas pelos colaboradores, num sistema colaborativo. Todo més, os
coordenadores participam de um momento com a alta direcdo chamado happy hour, no qual
recebem um update da situacdo da unidade, da empresa e o que se espera como acao das
equipes. Essas informacdes sdo repassadas para as equipes pelos coordenadores em situagoes
oportunas, formais ou informais. Todas essas informacdes sdo resultantes das observacdes
iniciais, a partir da entrada na organizacdo, nomeada Fase 1, continuou na Fase 2,
correspondente a fase das entrevistas.

Com a finalizacdo da Fase 1, foi possivel, com base na teoria revisada e nas
observacgdes iniciais elaborar uma proposi¢do tedrica em resposta a questdo de pesquisa:
Como o middle manager age, considerando a linguagem, no desempenho de seus papéis, na
perspectiva da estratégia como pratica? Entendemos que: (P) Considerando a perspectiva da
estratégia como pratica, o MM age adequando a linguagem para o desempenho de seus
papéis de sintetizador, defensor, facilitador e implementador da estratégia.



A Fase 2 (entrevistas) iniciou em julho/2017, continuando com observacdes das
interagdes do cotidiano organizacional. A observacdo foi participante e ndo-participante, a
observacdo participante, ocorrida nas fases 1 (entrada em campo, observagdes e andlise dos
documentos) e 2 (entrevistas), seguiu um cronograma pré-determinado.

Foram realizadas seis entrevistas, com MMs e integrantes de suas equipes de
diferentes setores dentro de uma das unidades da organizacdo (selecdo aleatéria e por
disponibilidade para participar da pesquisa), 12 observacdes-participantes de reunides na
equipe em que o pesquisador estava alocado (participa¢do atuante como membro da equipe),
andlise dos documentos disponiveis nos canais da organizacdo e observagdes ndo-
participantes no cotidiano de trabalho.

As entrevistas da Fase 2 foram realizadas de acordo com o cronograma elaborado com
as agendas dos MMs disponiveis e dos membros de suas equipes, Figura 3:

Entrevistado | Cargo Equipe/Unidade | Data de Realizacdo | Duragdo
A Gerente Equipe 1/UNIC | 18/09/2017 1h15min
B Coordenador | Equipe 1/UNIC | 04/10/2017 1h30min
C Analista Equipe 1/UNIC | 28/09/2017 40min
D Coordenador | Equipe 2/UNIC | 19/10/2017 1h

E Designer Equipe 2/UNIC | 28/10/2017 40min
F Designer Equipe 2/UNIC | 31/10/2017 50min

Figura 3. Cronograma de Entrevistas
Fonte: Elaboracao prépria

Os nomes dos Entrevistados e os nomes mencionados nas entrevistas foram trocados a
pedido dos Entrevistados para que se mantivesse a confidencialidade dos sujeitos da pesquisa.
A decisdo por entrevistar os MM e os membros de suas equipes propiciou analisar as suas
narrativas e proceder com a posterior andlise comparativa dos dados.

Os documentos analisados foram os possiveis de serem acessados dentro da unidade
(UNJ), como organogramas, folders, e-mails institucionais € de equipe, manuais e relatorios.
Compreender o contexto de coleta de dados possibilitou, entdo, analisd-los sob a luz dos
elementos e fatores constitutivos de anélise.

Para a interpretacdo e andlise dos dados, foi adotada a técnica de andlise da narrativa
(Lieblich, Tuval-Mashiach & Zilber, 1998; Godoi et al., 2007), assim como, a técnica pattern
matching, a partir de Trochim (1989), possibilitando a comparacdo entre a teoria existente
revisada e os dados coletados na fase empirica, em campo.

Para a realizacdo das entrevistas, as questdes exmanentes (Figura 4) que as guiaram
foram criadas para estimular a narrativa, de forma que se pudesse compreender e distinguir a
linguagem envolvida na narrativa e suas possiveis influéncias, para isso, usamos dos recursos
de continuidade em entrevistas narrativas (o que aconteceu entdo? Por qué? Pode dar um
exemplo? etc) (Muylaert et al, 2014).

A partir do campo (Fase 1 desta pesquisa), da revisdo da literatura e das reflexdes
permitidas na elaboragd@o do referencial tedrico, dentro de uma prética reflexiva e por meio da
abordagem fenomenoldgica, se fez plausivel a elaboracdo de elementos constitutivos que
compuseram e possibilitaram o desenvolvimento tanto da coleta, quanto da interpretacao dos
dados, os quais se buscou que se aproximassem, 0 miaximo possivel e em adequado nivel de
profundidade, da realidade organizacional.

Também chamados categorias de andlise (Kerlinger,1979), os Elementos Constitutivos
de Andlise (EC), Figura 4, sdo desdobrados em Fatores Constitutivos (FC — conceitos vindos
da teoria revisada) e Fatores Operacionais (FO — fatores que emergem do campo), os quais



foram comparados, seguindo a abordagem de Trochim (1989), evidenciando o movimento de

ir e vir da teoria a prética ou realidade in loco, na coleta e na anélise dos resultados.

EC e Autores

FC - (conceitos)

FO - Questoes Iniciais

EC1:
Papéis que
desempenha.
Floyd e Wooldridge
(1992);

Floyd e Lane (2000)

o MM

EC2: Linguagem. A
lingua € produzida na

(e pela) interacdo
social.
Bakhtin (1929)

EC3:Perspectiva
Dialdgica, o contexto

FCa: sintetizador: Interpretar e avaliar
a informagdo dentro de determinado
contexto para poder transmiti-la a alta
direcao.

Como vocé/o seu lider comunica as
oportunidades estratégicas surgidas
no cotidiano de trabalho, trazidas a
partir ou pela sua equipe?

FCb: defensor: Comunicagdo
persistente e persuasiva das opcdes
estratégicas para a alta direcao.

Como vocé/o seu lider atua para a
realizacdo da missdo organizacional
enquanto parte da equipe, eles sdo
envolvidos nas decisdes estratégicas
que sdo levadas a alta direcio?

FCec: facilitador:

Dentro do contexto organizacional,
interpretar e produzir as intervengdes
necessdrias as adaptacdes deliberadas
pela alta direcdo, alinhando a acgdo

Em que momento vocé/o seu lider
vende, comunica a estratégia da sua
unidade como parte do cotidiano de
trabalho na sua equipe?

interfere no didlogo, | organizacional ~com a  intengdo
as situagdes ou ideias | estratégica.
interferem na | FCd: implementador:  Promover | Como vocé/o seu lider atua para
produgio do | arranjos  organizacionais  flexiveis, | garantir o sucesso estratégico da
enunciado. sentindo mudangas, condi¢des e novas | organizacdo a partir da interacdo com
Travaglia (1996) abordagens para implementar a | asuaequipe?

estratégia.

Figura 4. Elementos, Fatores Constitutivos, Operacionais e Questoes de pesquisa
Fonte: Elaboragdo prépria

5 ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos dados foi possivel a partir dos Ec’s, FC’s encontrados nas entrevistas,
observacoes e andlise dos documentos, que passamos a descrever de forma conjunta. As
entrevistas propiciaram as principais andlises, sendo que as observacdes e os documentos
serviram para triangular os relatos e confirmar as andlises decorrentes das entrevistas.

5.1 Fator Constitutivo 1 (FC1) — Sintetizador de Informacoes
A partir do referencial tedrico, pode se entender como o MM funciona, assumindo
papéis no decorrer de sua atuacdo. Para Floyd e Wooldridge (1992); Floyd e Lane (2000) e
Mantere (2008), o MM atua como sintetizador de informacdes quando interpreta e avalia a
informacdo dentro de determinado contexto para poder transmiti-la. Assim, age no plano
cognitivo, com comportamento ascendente, sintetizando a informacao, de forma integradora.
O Entrevistado D relatou que alguns pontos discutidos pelos gerentes e diretores eram
muito claros para ele, o porqué de acontecerem e isso causou até certo mal-estar, pois
percebeu subitamente o distanciamento da alta direcio do operacional. Para melhor
compreender sua impressdo e também como isso viria da equipe e poder, posteriormente,
conversar com a geréncia, o Entrevistado D relata:
Primeiro eu pensei, serd que eu estou tendo uma visdo distorcida? Serd que para mim esta
tdo claro, mas, ndo é? Entdo, troquei uma ideia com o time e também levei isso para a
Gerente. E isso sempre acontece, quando eu tenho alguma angustia, eu troco uma ideia
com eles antes, para ver se ndo ¢ uma visdo minha que eu estou tendo ali, tnica, e ai eu
levo para Gerente e ela sempre aceita superbem.
Percebe-se que existe uma necessidade de entender o contexto, entender o que a
equipe estd pensando, compreender o universo cognitivo deles, para que as informacdes
possam ser sintetizadas e uma acdo estratégica possa acontecer. Ou seja, por meio da



interacdo com a equipe (debates, conversas, reunides), o MM comunica a informacao e a trata
a partir do contexto, para isso, pode contar com o apoio de uma instincia superior ou agir
sozinho. Pode-se identificar que essa interacdo ocorre no cotidiano, no decorrer das
atividades, de maneira formal (reunides) e informal (conversas).

5.2 Fator Constitutivo 2 (FC2) — Defensor de Alternativas

Quando atua como defensor de alternativas, o MM utiliza seu conhecimento da
organizacdo como um todo, de forma que consiga sugerir novos caminhos de ag@o para a
formulacdo e implementacdo das estratégias que, porventura, surjam de baixo para cima,
comunicando para a alta direcdo as opgdes estratégicas de forma persistente e persuasiva
(Floyd & Wooldridge, 1992).

Essa necessidade de informacdo, de compreensdo do sentido das opcdes estratégicas
surgidas no cotidiano come¢am quando o MM atua como sintetizador de informagdes. Sua
acdo também pode estimular que essas informacdes continuem chegando, de acordo com o
Entrevistado A, se uma oportunidade € identificada, se alinha o que é esperado como
resultado daquilo: “a gente, enfim, escuta e vé o que consegue absorver daquilo dali e valida
com a diretoria, por exemplo, esse caminho faz sentindo? Nao faz sentido?”. A partir das
observacoes € possivel perceber indicios de que as opcdes estratégicas estdao relacionadas com
como o MM as trata com a equipe, de forma que o envolvimento o aproxima da realidade
organizacional e o mune de argumentos para a comunicagdo dessas opgoes a alta direcdo, se
preocupando, com o retorno dessas informagdes para a equipe. Assim, sua atuacdo gera e
prepara alternativas que exigem a habilidade de ouvir e adequar a linguagem as situacdes em
que serdo defendidas para a alta direcdo (Rouleau, 2005)

5.3 Fator Constitutivo 3 (FC3) — Facilitador de adaptacao

Ao atuar no papel de facilitador de adaptacdo, o MM age informalmente no trato com a
estratégia e com sua equipe, isso acontece quando existe a necessidade de alocar recursos e
conduzir estratégias, de forma que se promovam novos arranjos organizacionais flexiveis,
tendo atencdo as mudangas, novas abordagens e condi¢des (Floyd & Wooldridge, 1992) para
que possa mitigar riscos e amenizar possiveis conflitos, esse papel é assumido quando lida
com informacdes top-down.

Nesse sentido, Entrevistado D relata que a equipe estd hd muito tempo junto e que isso
facilita como serdo passadas as informagdes; que participava de reunides quinzenais com a
geréncia, porém, mudaram para reunides semanais, pois as informa¢des nao poderiam ficar
esperando momentos formais para serem disponibilizadas, de forma que, ao receber as
informacdes da geréncia, descreve:

E ai, sempre que a gente conversa e eu vejo que tem algo que a gente pode falar, eu ja trago
pro time, entdo, a gente ja ¢ muito espontaneo, ndo € uma coisa assim: ‘ah, agora, gente,
vamos sentar pra falar sobre as coisas que estdo acontecendo, pra falar sobre cronograma,
pra falar..” ¢ uma coisa muito ali que ja acontece dentro da equipe... uma cultura de
comunicacdo muito facil, até porque a gente ja trabalha juntos ha muito tempo.

Os resultados apresentados indicam que o MM utiliza metodologias que possibilitam
uma melhor interpretacio ou garanta uma unidade comum de interpretacdo da agdo
organizacional alinhada a inten¢do estratégica. Para isso, o sucesso da comunicagdo € fator
fundamental, tanto quando da utilizagdo de metodologias quanto nas acdes dentro do
cotidiano de trabalho.

As evidéncias obtidas nas entrevistas, observagdes e andlise de documentos apontam
que a forma como o MM lida com estratégias deliberadas muda de acordo com a realidade da
equipe com a qual trabalha. Por exemplo, na forma como o entrevistado D relata que as
informacdes ndo podem esperar situacdes formais de transmissdo, por isso, sempre que



haviam novas informacdes fop-down, ele levava, sob sua interpretacdo, para a equipe. Nessa
situacdo, ele pode utilizar diferentes metodologias para facilitar a adaptagado, o fator comum ¢é
que o entendimento (por meio da linguagem) deve ser mutuo, para que ndo haja desvios na
acdo organizacional.

5.4 Fator Constitutivo 4 (FC4) — Implementador

Ao assumir o papel de implementador, o MM € o principal agente de mudangas nos
caminhos e nos procedimentos adotados para o desenvolvimento dos objetivos estratégicos
(Mantere, 2008). Isso acontece, pois € ele que ird ser o produtor das intervengdes necessarias,
adaptando as deliberagdes da alta direcdo, interpretando-as (Floyd & Wooldridge, 1992).

O Entrevistado E relata que, quando essas informacdes chegam para o lider, ele traz e
eles debatem, exemplifica com uma decisdo de mudanca de tecnologia que eles precisam
fazer, mas que, por enquanto, ndo hd consenso: “a coordenacgao deixa a gente sempre a par do
que td acontecendo, o que ele t4 alinhado com a diretoria ou com a geréncia, ele sempre deixa
a equipe bem a par de como as coisas estdo indo”.

A compreensdo de que o MM entende, primeiramente, que o seu papel de ser critico e
analitico é importante, pois isso possibilita que se coloquem as atividades como elas
realmente acontecem e ndo se desmotive ou atrapalhe o trabalho dos colaboradores,
principalmente quando existe a necessidade de agir sob novas condi¢des ou abordagens.

Na andlise desse fator constitutivo, as evidéncias apontaram que o MM,
constantemente, deve ser critico e autocritico, para lidar com as deliberacdes, a0 implementar
a estratégia deliberada, ele, sobretudo, analisa a eficdcia do processo, de forma que a acdo
estratégica organizacional esteja de acordo com os objetivos estratégicos deliberados, tudo
isso de forma clara e concisa. Como relatado pelo entrevistado E sobre seu coordenador e as
informacdes top-down que chegam e deixam a equipe “a par de como as coisas estdo indo”.

5.5 A linguagem como aspecto comum

A concepgdo linguistica adotada neste trabalho foi a de linguagem como interacio
(Bakhtin, 1929), que se refere a uma perspectiva do didlogo, no qual o contexto tem
interferéncia, assim como as situagdes ou ideias interferem na producdao do enunciado. Ao
adotar essa lente tedrica, foi possivel identificar, nos resultados da pesquisa, que a linguagem
¢ fator comum que interfere no desempenho do papel do MM. Em sintese, a linguagem
aparece como fator primordial no desempenho dos papéis de: (i) sintetizador de Informacdes:
quando o MM seleciona a estratégia de compartilhamento das informag¢des do contexto, para
isso, ele faz uma adequacao da linguagem, necessdria ao entendimento da equipe € ao sucesso
da comunicagdo; o MM sintetiza as informagdes, adequando a linguagem vinda do contexto
organizacional para a alta direcdo, a linguagem estard adequada a ela; (i1) defensor de
Alternativas: quando o MM seleciona as opcdes estratégicas, reinterpreta as opgdes do
contexto e as defende para a alta direcdo, o MM fornece feedback a equipe dos resultados de
sua defesa, para isso, as informacdes advindas da alta dire¢ao passardo por uma adequacao da
linguagem, para que produzam o efeito desejado; (iii) facilitador de Adaptagdo: quando o MM
recebe as informagdes da alta dire¢do e faz, necessariamente, uma reinterpretacao, adequando
a linguagem para que possa compartilhar com a equipe. Caso essa adequagdo nio seja bem-
sucedida, € possivel que a etapa de facilitar ndo seja eficaz, o que impacta o seu trabalho
quando assume o papel de implementador; e, (iv) implementador da estratégia deliberada: o
MM adapta a linguagem quando seleciona cursos de agdo, mitigando riscos e adaptando as
intervencoes, alinhado as intencdes estratégicas da alta direcdo.

Sendo a linguagem um aspecto comum na atuacdo do MM sob a perspectiva da
estratégia como pratica social, foi elaborada uma representacio de como as agdes de
adequacdo da linguagem permeiam a atuacdo do MM no desempenho de cada papel, na
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chegada das informagdes bottom-up ou top-down, até a saida das opgdes estratégicas ou da
acdo organizacional alinhada as intencdes estratégicas, Figura 5.

A adequacdo da linguagem acontece realmente na medida em que o MM desempenha,
faz a transicdo entre papeis. A adequagdo da linguagem acontecerd contextualizada, o que
compde um processo continuo que se retroalimenta a partir da interagdo com o contexto,
intengdes e opgdes estratégicas.

Contexto Organizacional informacses

Top-down '

Opcbes Estratégicas

Reinterpreta®
Compartilha
Ouve

Facilita

Defende

Seleciona
Reinterpreta

Linguagem

Contexto de
atuagao do Middle
Manager

Informacoes com
linguagem adequada

Informagdes com
linguagem adequada

Avalia

- - ¥*
Sintetiza Seleciona*

' Analisa ;
! Compartilha Compartilha
Avalia* Implementa

Interpreta
r‘\

Acao Organizacional (alinhada as
intencoes estratégicas)

Informacoes
Bottom-up

Contexto Organizacional * Ha adequagao da linguagem

Figura 5. Adequaciao da Linguagem pelo MM no Desempenho de seus Papéis
Fonte: Elaboracdo Prépria

A adequacdo da linguagem ocorre de forma continua na execu¢do dos papeis e nas
observacoes realizadas no estudo, muitas vezes foi possivel identificar quando as informacdes
top-down chegavam para o MM e eram reinterpretadas. Seja por que as informacgdes
acabavam ndo sendo compartilhadas com a equipe ou porque eram colocadas da forma como
foram recebidas e, em seguida, reinterpretadas; isto €, o MM apresentava as informacdes para
a equipe exatamente como as havia recebido e, em seguida, apresentava o que era importante
para a equipe, compartilhando a sua reinterpretacdo, ouvindo e facilitando o processo.

Abordando a andlise da questdo de pesquisa inicial, frente as evidéncias que os
elementos constitutivos de andlise e seus resultados propiciaram, foi possivel, além de
corroborar a proposi¢do tedrica, identificar que:

O MM, na perspectiva da estratégia como pratica, transita entre seus papéis,
interagindo com outros atores organizacionais num movimento que ndao se restringe a
classificacdo de Floyd e Wooldridge (1992), mas que, pela linguagem, aumenta as
possibilidades de a¢do e interacdo, mediadas pela adequagdo linguistica, elemento essencial
ao devir organizacional.
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Essa afirmacdo encontra suporte nos resultados apresentados. Sendo assim, na
perspectiva da estratégia como prética, a acdo do MM acontece quando assume os papéis
definidos por Floyd e Wooldridge (1992). Em seu desempenho, o MM passa por diferentes
etapas, especificas de cada papel, dentre as quais a adequagdo da linguagem € essencial para
sua efetividade.

Por fim, considerando a constru¢do do referencial tedrico, parcialmente apresentado
neste estudo, por meio da proposi¢ao tedrica frente as evidéncias obtidas a partir da andlise
dos resultados da pesquisa empirica sao indicagdes sintéticas que possibilitaram o redesenho
da tipologia de Floyd e Wooldridge (1992, p.154), (Figura 6).

Para Floyd e Wooldridge (1992), os MMs sdo pinos de ligacdo entre o operacional e a
alta direcao. Nesse sentido, a tipologia proposta em seu artigo, indica esses atores em agdo, de
forma que sua a¢do influencia a estratégia organizacional. Essa influéncia pode se comportar
para cima ou para baixo, a0 mesmo tempo em que, afirmam os autores, acOes sdo baseadas
em ideias, portanto, a contribui¢do cognitiva acontece por conta de a estratégia ser um
processo e necessitar de ideias divergentes, que possam, caso necessdrio, alterar o conceito de
estratégia da organizacdo. Ainda, a estratégia também necessita de ideias que estejam num
mesmo fluxo, ou seja, integradoras (Mirabeau et al, 2017).
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Figura 6. Adaptacao da Tipologia de Floyd e Wooldridge (1992)
Fonte: Adaptado de Floyd e Wooldridge (1992)

A proposta de redesenho da tipologia de Floyd e Wooldridge (1992) (Figura 6)
contempla a inclusdo do contexto organizacional interno e externo, ji& que, o contexto
promove o espaco de acdo e as informacdes pelas quais o MM age, e é o contexto também que
sofrerd alteracdo a partir da acio do MM nos papéis que desempenha, o que ndo aparecia no
estudo dos autores. Além disso, a adicdo do termo “linguistico” a classificagdo “cognitivo”
explicita a acdo do MM na interacao da linguagem e cogni¢cdo necessdrias para o desempenho
de seus papeis; de acordo com os resultados deste estudo, ndo ird se traduzir do plano das
ideias para o plano da execucdo, € um processo, comunicado, mediado pela linguagem e que
dela depende para o entendimento e funcionamento da estratégia como processo,
contextualizada e como um processo continuo que se retroalimenta a partir da interagdo com o
contexto, intengdes e opgdes estratégicas.
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6 CONSIDERA COES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi compreender como o MM age, no desempenho de seus
papéis, na perspectiva da estratégia como pratica. No decorrer do estudo, foram analisados os
resultados das observacdes, entrevistas e documentos disponibilizados em uma organiza¢io
especializada em tecnologia da informac¢do de Florian6polis/SC.

Para atingir o objetivo proposto, foram considerados os papéis definidos na tipologia
de Floyd e Wooldridge (1992), apds revisdo tedrica da literatura, buscando caracterizar
aspectos que integravam a a¢do do MM, situagdes em que assume seus papéis € como esses
aspectos se relacionam com as situagdes em que assume esses papéis; foi possivel identificar
e descrever, dentro da tipologia de Floyd e Wooldridge (1992), etapas pelas quais o MM passa
ao assumir cada papel, de forma que identificamos um dos principais aspectos envolvidos em
sua atuacdo, a adequacdo da linguagem.

A adequacdo da linguagem se caracteriza por acdes estratégicas desempenhadas pelo
MM, de forma que realiza as suas atividades desempenhando os papéis definidos por Floyd e
Wooldridge (1992), passando por diferentes etapas dentro de cada papel, compondo um
processo continuo, retroalimentado a partir da interagdo com o contexto, com as intencoes e
opgoes estratégicas.

Como contribuicdo académica, esta pesquisa identificou e descreveu em que
momentos os MMs, ao assumirem seus papéis, adequam a linguagem, de forma a serem
efetivos em sua atuacdo estratégica. Também foi realizada uma readequacdo (Figura 6) da
tipologia proposta por Floyd e Wooldridge (1992), considerando os contextos organizacionais
internos e externos e especificando o carater “linguistico” junto ao aspecto “cognitivo”.

Na pratica, para a organizacdo, as contribuicdes podem ser vistas a partir do
entendimento de que a linguagem envolvida na agdo estratégica do MM, quando adequada ao
contexto organizacional, pode garantir o sucesso da atuacdo do MM no alcance do objetivo
organizacional. Isso possibilita a melhoria de a¢des na formagdo de lideres, dentro dos
programas ja existentes, assim como futuras acoes.

Como limita¢des deste estudo, pode-se mencionar o tempo e a decisdo por fazer as
entrevistas envolvendo outra unidade além da de justica. Como divulgado na midia, o
Supremo Tribunal Federal acordou um prazo com a Empresa para a integracdo do Banco
Nacional de Mandados de Prisao (BNMP), fato que movimentou e direcionou a maior parte
do tempo na UNJ e impossibilitou as entrevistas de acontecerem nessa unidade, como havia
sido previsto. Também se faz relevante mencionar que nio se evidenciou nos dados a
polifonia entre os MMs e os Top-management-Teams de maneira satisfatéria. Nao foi o foco
deste estudo a relac@o (tensdo) entre esses dois niveis (Raes et al., 2011; 2017). Destacamos,
ainda, a restricao de espaco e impossibilidade de se revisar tudo que seria pertinente para este
estudo como o aprofundamento no tema da comunicacdo e semiodtica (Diniz e Saraiva, 2015).

Portanto, como potenciais futuras pesquisas, pode-se mencionar a relacdo do
sensemaking (Weick et al., 2005) e do sensegiving com os papéis desempenhados pelo MM e
a adequacdo da linguagem, considerando, especificamente, as micro-préticas linguisticas
desenvolvidas por Rouleau (2005); a adequacdo da linguagem junto ao conceito de affordance
de Gibson (1986), no qual o agente percebe a si mesmo e suas possibilidades de a¢ao dentro
de um ambiente determinado, de forma que sua acdo resulta da interacdo com os seres € com
0 meio; a interagdo com a lingua e sua materializacdo nos moldes de Ocasio, Laamanen e
Vaara (2018) que consideram a importincia da compreensdo mais profunda de como os
vocdbulos usados (dimensdo da lingua) afetam a cognicdo e a linguagem guia a maneira como
pensamos; como outra possibilidade, é importante que se ampliem os estudos sobre a
linguagem no ambiente organizacional, de forma que se possa compreender, mais
profundamente, como ela atua no éxito dos resultados estratégicos das empresas.
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Por fim, espera-se que este estudo seja capaz de ampliar a percepcao que se tem sobre
a atuacdo do MM no contexto organizacional, reforcando a importancia da sua prética,
principalmente no que diz respeito a compreensdo de como funciona sua performance nos
papéis definidos na tipologia de Floyd e Wooldridge (1992); bem como, que possa estimular
novos estudos que contribuam para o avanco dos temas aqui desenvolvidos para o ambiente
organizacional, tanto de um ponto de vista tedrico, quanto sob um ponto de vista pratico,
envolvendo os aspectos cotidianos na agdo estratégica do MM, no alcance de objetivos
estratégicos (Rouleau & Floyd, 2018), e outras interfaces (Simsek et al., 2017).

Um dos desafios nos estudos de administracdo se refere a dificuldade e resisténcia de
tratar diferentes temdticas de um ponto de vista interdisciplinar (Pacheco; Tosta & Freire,
2010). A interdisciplinaridade pode ser vista como uma articulacdo entre os diferentes tipos
de ciéncias, buscando avangos e complementando-se, apesar de existirem pontos de vista
distintos. Se esse € um desafio, quicd o alcance de uma visdo holistica dos estudos,
indissocidvel em esséncia, perpetrada por diferentes correntes, com diferentes vieses,
transdisciplinar (Pacheco; Tosta; Freire, 2010, p. 140) seja vidvel.
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