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FORUM - GESTAO NO BRASIL: ENFOCANDO PROCESSOS E RELACIONAMENTOS
REPRESENTACOES SOCIAISE ESTRATEGIA EM PEQUENOS COMERCIOS
Neusa Rolita Cavedon - Deise Luiza da Silva Ferraz

RESUMO

O artigo enfoca a relevancia das representacdes sociais como mediacdo entre o saber institucionalizado
sobre estratégias e as re-significagdes atribuidas a esse conhecimento no cotidiano organizaciona. A
pesquisa realizada com pegquenos comerciantes, mediarte a utilizacdo do método etnografico e das
técnicas da observagdo sistemética e participante e das historias de vida, revelou que a estratégia, como
conceito que pressupde cursos de a¢do visando prioritariamente a manutencdo e posterior expanséo do
negacio, é re-significada pela mediacdo da violéncia que atravessa o contexto investigado.

PALAVRAS-CHAVE

Estratégia, representacfes sociais, etnografia, peguenas empresas.

ABSTRACT

The article focuses on the relevance of social representations as a mediation between the
institutionalized knowledge about strategies and the re-meanings attributted to this knowledge in the
organizational routine. The research carried out with small business men, by using the ethnographic
method, the systematic and participative observation and real-life tales, revealed that strategy, as a
concept determining courses of action primarily aimed at maintenance and consequent expansion of

the business, is re-meant through the mediation of the violence that crosses the context investigated.
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INTRODUCAO

O tema estratégia vem sendo objeto de inlmeras pesquisas redlizadas no campo dos estudos
organizacionais ao longo do tempo, tendo se verificado uma énfase maior nos estudos que versam
sobre organizacBes de grande porte. Porém, nos Ultimos anos, a preocupacdo com as pequenas
organizagdes tem se intensificado.

No Brasil, ha aguns trabahos que tiveram por foco os pequenos negécios (Cochia e Machado-da-
Silva, 2003; Cruz, Santos e Forner, 2003; Bernardes, 2003). Outro enfoque pode ser percebido em
diferentes trabalhos, como a existéncia de inUmeros cruzamentos decorrentes de combinacbes de
teméticas que, uma vez associadas, permitem a compreensdo da maneira como certos aspectos
interferem nos arranjos estratégicos. Assim, 0 tema estratégia passa a se ligar as seguintes tematicas:
identidade (Barbosa e César, 2003), antes estudada de forma isolada; responsabilidade socia (Paiva,
Lima e Benedicto, 2003; Kruglianskas, G., Muritiba, Oliveira e Kruglianskas, 1., 2003); e,
aprendizagem e subjetividade (Rebelo e Erdmann, 2003).

Esta pesguisa vem ao encontro dessas preocupacoes ao se ater a estratégias desenvolvidas por pequenos
comerciantes em consonancia com as representacfes sociais que permeiam o contexto em questdo. As
representacdes sd0 imagens mentais que podem obstruir ou viabilizar a implementacdo de estratégias
visando a atingir 0s objetivos e as metas organizacionais. Assim, conhecer as representacdes presentes
em um determinado locus da capital galicha se torna relevante para compreender por que certas
estratégias passam a ser implementadas, enquanto outras ndo 0 sdo. A nocdo de estratégia aqui
desenvolvida vai ao encontro da no¢do de microestratégias forjadas no cotidiano (Johnson, Melin e
Whittington, 2003; Jarzabkowski, 2003); portanto, estratégia enquanto processo em que discurso e
politica se fazem presentes (Maitlis e Lawrence, 2003).

Se a busca do catidiano se configura como fundamental para a compreensdo dessa diade estratégia-
representacdes sociais, 0 método etnografico parece entdo se ajustar de modo perfeito a esse proposito,
pois por meio dele é possivel conhecer 0 outro na sua realidade cotidiana. Além disso, de certa forma,
experimentar seus modos de viver e de trabalhar, num processo empatico em que pesquisador e
pesquisado interagem continuamente.

Assim, o estudo ira contemplar inicialmente teorizagdes acerca do conhecimento sobre estratégias.
Logo a seguir, faremos uma incursdo pelos caminhos tedricos das representacfes sociais, para entéo
trazermos elementos empiricos que serdo andlisados a luz dos embasamentos previamente
apresentados, ndo sem antes termos explicitado 0 método e o contexto. Findmente, tracaremos as
consideractes finais, resgatando a contribuicdo que tal articulacdo representacbes sociais versus
estratégia traz para 0 campo administrativo e organizacional.

ESTRATEGIA: UM DIALOGO ENTRE AUTORES
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De acordo com Costa e Silva (2002, p. 2), “estratégias sdo, de forma ampla, entendidas como cursos de
acdo ou linhas-mestras, sejam gerais ou especificos, conscientemente concebidos para se lidar com uma
situacdo”. Todavia, 0 ambiente empresarial contemporaneo apresenta uma dindmicata que a estratégia
deixa de restringir-se ao planegjamento e passa a se disseminar por toda a administragdo, de forma
sistémica, inter-relacionando a missdo, os objetivos e as agdes administrativas o que pode resultar em
estratégias definidas a priori como guias de agdo ou produto a posteriori decorrente de especificidades
comportamentais de um dado universo organizacional (Motta, 1995).

Diante dessa nova perspectiva, surge a geréncia estratégica, que nada mais é do que a gestéo do futuro,
futuro esse cada vez mais proximo. A flexibilidade e a adaptabilidade norteiam o cenério empresarial,
em que as previsdes “racionais’ ja ndo podem ser determinantes a ponto de implicar imutabilidade.
Essa premissa ndo significa o abandono de determinados pressupostos e andlises “racionais’, mas
busca evidenciar que a revisdo constante daquilo que foi plangjado deve ser operacionalizada, visando
a uma readequacdo ou mesmo uma complementaridade das agdes previstas. Assim, para Motta (1995),
€ preciso antever as mudancas aproveitando os nichos existentes mediante a adequacdo dos cursos de
acdo e da prética gerencial, acarretando alteracBes de cunho comportamental .

De acordo com 0 mesmo autor, para que a direcdo estratégica se consolide é preciso visualizar o futuro,
encontrar alternativas contemplando aspectos que terdo reflexos sobre a empresa, estar aberto para a
compreensdo do mundo contemporaneo abrindo mé&o de determinismos de cunho politico, econémico e
socia, sendo capaz de rever os planos sempre que necessario e de se abrir ao aprendizado continuo.

Para Cancellier (2001), pesquisas tém apontado a escassez de trabalhos direcionados para os aspectos
estratégicos desenvolvidos nas pequenas e médias empresas. Sendo assim, 0 que dizer com relagdo as
microempresas? E sobre as empresas desse porte que a presente pesquisa pretende largar um olhar
mais acurado, buscando compreender ndo apenas como as estratégias sdo implementadas, segundo a
6tica do fundador ou de um ndmero reduzido de familiares que atuam em consonancia com 0s Seus
postulados, mas entender como as representagdes sociais presentes em um determinado espaco local
podem atravessar as ages daguel es que |4 concentram o0s seus negocios.

Costa e Silva (2002) discutem a inadequacdo cientifica das tipologias até entdo desenvolvidas para o
enquadramento das estratégias articuladas no ambito empresarial, suas fraquezas, incoeréncias e
ambiguidades. Sem deixar de levar em conta os aertas dos autores, mas tendo presentes os diferentes
trabalhos de pesquisa realizados nessa &rea, optamos por nos basear no trabalho de Miles et al. (1978),
tal como vém fazendo aqueles que estudam as peguenas e médias empresas (e.g. Pérola e Gimenez,
2000; Cancellier, 2001).

De acordo com Mileset al. (1978), é possivel aidentificacdo de quatro tipos de estratégias aplicaveis a
indistintas empresas. Os autores estabelecem uma inter-relacdo entre processo, estrutura e estratégia. O
foco da tipologia reca sobre a adaptacdo. Dessa forma, existem quatro tipos de comportamentos

estratégicos em face do ambiente: defensor, analitico, prospector e reativo.

Os defensores ndo possuem uma atitude revolucionaria. Atuam de modo conservador, especialmente no
gue concerne a produtos e mercados. A introducdo de inovagdes tecnol 6gicas € timida ou inexistente. A
competicao € por meio do prego e da qualidade do produto ou servico. Uma vez descoberto o seu nicho
de atuacdo, o dirigente procura manter certa estabilidade nesse dominio. No &mbito administrativo, ha
uma centralizac&o dos controles, destacando-se aquel es atinentes as finangas e a producao.
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Os analiticos apresentam uma postura ambigua: por um lado procuram manter certa estabilidade frente
a alguns produtos e mercados; por outro, articulam-se buscando inovagfes, novas oportunidades com
produtos e mercados inexplorados. Mais precisamente, esses dirigentes optam por @rrer um risco
moderado, ou seja, moderno e inovador, tradicional e conservador. Essa dicotomia pode, por vezes,
apresentar-se como um impasse dificil de ser administrado, pois conciliar estabilidade e avangos
tecnol6gicos de maneira equanime se torna 0 grande desafio do dirigente, que se estende também ao
campo administrativo ao ter que contemplar estruturas e processos estaveis com outros de maior
flexibilidade.

Os prospectores visumbram os avancos tecnoldgicos, as novas oportunidades, procuram novas
tendéncias, as alteragbes presentes no ambiente. Essa visdo estratégica aponta para 0 novo. Ser 0
precursor na oferta de determinado produto ou servigo constitui 0 sucesso do prospector, ao garantir
uma clientela predisposta a pagar pela novidade. A flexibilidade na adaptacéo tecnoldgica deve ser
adequadamente avaliada, pois as tecnologias serdo constantemente revistas em funcéo dessa viséo de
futuro. A administracdo descentralizada auxilia naimplantaco de novos projetos.

Os reativos, na prética, ndo possuem uma estratégia definida, ou ndo possuem nenhuma estratégia. A
acdo consiste em buscar uma solucdo rapida diante de uma crise j& instaurada ou de uma mudanca
ambiental ja devidamente delineada. A reacdo pode ndo se dar a contento e a empresa acabar sofrendo
os reveses dessainércia. Nao ha uma articulaco adequada entre estrutura, processo e estratégia.

Uma vez apresentados aspectos tedricos ligados as questdes de estratégia empresarial, cumpre-nos
apresentar 0s postulados tedricos referentes as representacdes sociais, 0 que sera objeto de elucidacdo
no proximo item.

ASREPRESENTACOES SOCIAIS SOB A PERSPECTIVA DA PSICOLOGIA SOCIAL

As consideracfes que vamos tecer ao longo desse item dizem respeito a nocdo de representactes
sociais como forma de desvendamento de uma dada cultura. No dizer de Lima (9/d, p. 27), os aspectos
atinentes a razéo sdo muito simples, a complexidade aparece diante do simbolo e do simbdlico, que,
segundo o referido autor: “[...] constituem qualquer coisa de complexo que funde ou ‘com-funde’ a
intuicdo e a razdo, a atitude ideoldgica e a atitude cientifica, 0 pensamento selvagem e o pensamento
domesticado, o real e o imaginario, enfim aciénciae apoesia’.

No campo do simbdlico, ganham destaque os estudos sobre representagdes sociais. Na psicologia
social, a corrente francesa tem em Serge Moscovici 0 seu maior representante a0 defender a
socializacdo da psicologia socia. O autor, tendo iniciado seus trabalhos por volta do inicio dos anos
1950, é influenciado pelos trabalhos de Durk heim. Porém, ha um ponto de divergéncia entre os dois:
Moscovici faz questéo de dar a esse estudo a denominacdo de representacdo social e ndo representacdo
coletiva, como Durkheim, porgque no seu entender as representacdes coletivas se prendiam a sociedades
primitivas, em que a dindmica socia era muito menos intensa do que a permeada pelo contexto das
sociedades complexas atuais. O autor entende que ha uma complementaridade entre o social e o
individual.
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Para Moscovici (1984), as explicacles, as afirmacbes e os conceitos emitidos pelas pessoas sobre
certos temas correspondem a “teorias’ do senso comum. Os individuos, na condi¢do de pensadores
ativos re-elaboram, as informacfes fruto de “n” episddios no &mbito das interacbes sociais, €, ao
estabelecerem um didlogo do individual com o social, tratam de construir as suas proprias
representagBes e de comunicélas para os demais individuos, fomentando assim um ciclo que se
retroalimenta constantemente. Para 0 autor, as pessoas leigas, que ndo dispdem de um arsena de
instrumentos cientificos, tendem a analisar 0 mundo de forma semelhante, porque 0 mundo em que
vivem é eminentemente social. Portanto, as representagdes ndo sdo criadas por um individuo de forma
isolada: pessoas e grupos criam representacfes ao longo da comunicagdo e da cooperacdo. As
representacdes, ao serem criadas, acabam ganhando uma vida prépria, circulam, encontram-se, atraem
se, repelem-se e abrem espaco para 0 surgimento de novas representages, enquanto outras, mais
antigas, acabam desaparecendo.

O autor chama a atencéo para o fato de que se vive em um mundo que privilegia a ciéncia behaviorista
Entretanto, em se tratando de representactes sociais, 0 importante € o ser humano na condi¢do de quem
pergunta, busca respostas ou pensa, e ndo na mareira como processa a informagdo ou se comporta. A
énfase recai sobre 0 compreender, e ndo sobre 0 se comportar.

De acordo ainda com o autor, as representacdes sociais possuem basicamente duas fungdes: a primeira
€ convencionalizar 0s objetos, as pessoas e 0s acontecimentos, ou segja, atribuir a eles uma forma
definitiva, localizando-os em uma categoria e inserindo-os gradualmente em um protétipo, distinto e
partilhado por um grupo de pessoas; a segunda é que as representaces sdo prescritivas, isso porque
elas se impbem sobre os individuos com uma forcairresistivel, que combina uma estrutura preexistente
a0 pensar do individuo a umatradicdo que dita 0 que deve ser pensado.

As representacOes sociais Sao teorias de senso comum que, ao serem interiorizadas, permitem a
organizacdo da realidade. A representacéo social tem por objetivo tornar familiar o estranho, e isso é
obtido, segundo a teoria de Moscovici, por meio da ancoragem, mediante a classificagéo e rotulacéo
daquilo que ndo estd categorizado, e por meio da objetivacdo, que consiste em transformar uma
abstracdo em algo material, descobrir a qualidade iconica de uma idéia. A ancoragem faz com que se
estabeleca um vaor positivo ou negativo, bem como que se ingtitua uma configuragdo hierarquica.
Ancorar é classificar, nomear alguma coisa. Ao dar nome a ago, o individuo torna-se capaz de
imaginar esse algo e de representé-lo.

REPRESENTACOES, ESTRATEGIAS E ESTUDOS ORGANIZACIONAIS

Vivemos em uma época marcada pela complexidade, que, de acordo com Morin (s/d) no prefacio de
sua obra, “comega a aparecer réio como 0 inimigo a abater, mas como o desafio a aceitar”. E para dar

conta dessa complexidade, 0 estudioso do campo organizacional necessita se aventurar por outros
saberes, aprender a olhar de maneira inter e multidisciplinar, unindo opostos, integrando enfoques

culturais abstratos com nogdes de cunho mais funcionalista.
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O espaco organizaciona contemporaneo requer a conjugacao de inimeros saberes que possam elucidar
os reflexos dessa velocidade que se instaurou na sociedade dita globalizada em contraposicdo a
aspectos das culturas locais que buscam manter o seu ritmo, a suaidentidade, o seu senso comum. Para
que as respostas ou andises possam emergir, tera que se ter uma “visdo poliocular ou poliscopica,
onde, por exemplo, as dimensdes fisicas, bioldgicas, espirituais, culturais, socioldgicas, historicas
daquilo que é humano deixem de ser incomunicaveis’ (Morin, §d, p. 25).

Para que se possa entender por que determinadas estratégias sdo implementadas ou ndo nos espacos
organizacionais € preciso identificar as representactes que circulam no contexto estudado, procurando
refletir sobre os paradoxos, sobre as ambiglidades ali presentes. Para Morin, a complexidade clama
pelo estabelecimento de estratégias como forma de vencermos o incerto e o aleatério e, em uma
referéncia a arte da guerra, o referido autor menciona que € preciso captar a incerteza dos movimentos
do inimigo para lhe fazer frente, bem como o que ele pensa, e 0 que ele pensa sobre 0 que nés estamos
pensando. Esse pensar, sgja sobre suas proprias acdes ou sobre o préprio pensar do outro, pode ser
revelado por meio do estudo das representacBes sociais. Assim se agregam ao campo da estratégia
organizaciona imagens mentais construidas pelo senso comum que podem ser definidoras de agdes.

O saber cientifico produzido nas academias é constituido em um saber ingtitucionalizado que até certo
ponto se encontra desvinculado do cotidiano naquilo que diz respeito as re-significagdes atribuidas a
esse conhecimento. Dessa forma, quando os estudiosos do campo organizaciona teorizam sobre
estratégias o fazem mediante essa institucionalizagdo do conhecimento. Ocorre que, no cotidiano dos
negoécios, os sujeitos sociais produzem o “saber” fazendo com que o conceito e estratégia segja
permeado por significagdes proprias do contexto. A contribuicdo das representacbes sociais para o
campo organizacional recai sobre a capacidade de identificar os significados que mediatizam as ag0es e
acabam re-significando os postulados administrativos.

APRESENTACAO DOSCASOS

A partir das nogBes tedricas desenvolvidas, buscamos por meio do método etnogréfico e das técnicas de
observacdo sistemética e participante, bem como das histérias de vida e dos depoimentos, verificar
quais as estratégias experimentadas pelos permissionérios visando a manutencdo de seus negoécios,
tendo presentes as representagdes que afetam tanto o imaginario dagueles que |4 trabalham como
dagueles que procuram ou ndo essas |ojas para a aquisicdo de bens e servigos. A pesquisa se iniciouem
agosto de 2002 e ainda estd em curso, mas ja nos permitiu identificar aspectos relevantes.

Decidimos pesquisar inicialmente quatro lojas. Nosso objetivo maior era a histéria de vida e a
observacao participante; porém, nossa primeira informante decidiu que nos daria um depoimento e néo
participaria das demais entrevistas de construcéo da sua histéria de vida. Respeitamos a decisdo da
informante e trabalhamos, para efeitos de analise, com o depoimento. A observacdo participante foi na
condicdo de pesquisadoras-clientes. A observacdo sistemética tem ocorrido de forma bastante intensa.
Todos os envolvidos com a loja (especiamente familiares) foram entrevistados. Nos relatos, trocamos
0 nome das pessoas entrevistadas, visando preservar suas identidades.
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O contexto: conhecendo o campo

Ha um lugar da cidade de Porto Alegre que parece ser referéncia para as manifestagfes politicas que
visam chamar a atencdo para certos problemas sociais. O lugar é situado na Avenida Borges de
Medeiros. Além da“ Esguina Democrética’, palco de inimeros movimentos de expressdo de cidadania,
0 Viaduto Otavio Rocha, mais conhecido como Viaduto da Borges, faz parte desse cendrio de
mobilizacdo popular. A relevancia dessas agOes de cidadania acaba por ofuscar a imponéncia do
cenario delineado por essa construcdo de cor cinza, que abriga, na parte inferior, quarenta lojas sob
permissdo da Prefeitura Municipal. H& ai a comerciaizacdo de artigos para as religides afro-
brasileiras, discos de vinil, livros usados, artesanato, aliada aos servicos de barbeiro, chaveiro e
sapateiro.

A marginaizagdo desse espago como um locus de compra se da na medida em que aquelas pessoas que
se abrigam em viadutos ou pontes normalmente fazem parte dos chamados excluidos — mendigos,
moradores de rua, subproletariado —, que com caixas de papeldo erguem frégeis paredes sob 0 viaduto
ou a ponte buscando “privatizar” minimamente a via plblica. Talvez esse aspecto, no ambito do
simbdlico, constitua-se em uma representacdo coletiva tdo forte que muitas vezes acaba por tornar
“invisiveis’ os pontos de comércio abrigados no Viaduto. Esclarecendo: a mesma dificuldade
enfrentada pela maioria das pessoas a0 se defrontar com as mazelas humanas que se escancaram
embaixo das pontes e dos viadutos parecem ser transpostas para 0 comércio gque se instala em tais
locais; hd uma dificuldade em reconhecé-los como espagos onde os produtos e servicos oferecidos
possam ser de qualidade. As pesquisadoras se defrontaram com o depoimento de um cliente que ficara
impressionado com a gentileza e com a competéncia de um permissionario na realizagdo de um servico,
e que se dizia surpreso, pois hunca imaginara ser possivel obter tal atendimento naguele local.

Os proprios permissionarios reconhecem essa rotulagdo de espaco menor que lhes € atribuida. E isso
pode ser verificado na fala de uma permission&ria:

Agora muita gente em Porto Alegre nunca entrou no Viaduto, nessas lojas aqui (falando com
desdém) sabia? Tem um amigo meu que ee disse: Licia, eu nunca pensel em entrar, agoratd
eu tomando um cafezinho contigo. Eu ndo sei o que eles pensam que sdo as lojas do Viaduto.
Pelo jeito que esse cara falou, de é advogado, filho de desembargador: entéo pra e, na
cabeca dele, é assim, embaixo do Viaduto é ‘chinfrim’, sabe? [...] Tem gente que eu j& ouvi
fadar: ah! As banquinhas do Viaduto. Claro que aqui ndo é uma loja, loja assim, é uma
lojinha, né?

A relevancia histérica do local foi reconhecida pelos 6rgaos oficiais em 1988, quando o Viaduto Otavio
Rocha foi tombado pelo Conselho Municipa do Patriménio Histérico e Cultural. Dez anos apés, em
1998, teve inicio um processo de restauracdo desse monumento, gque foi concluido em 2001.

O sebo

A loja de nimero um do Viaduto foi durante muito tempo ponto de encontro de amigos elocal em que
se reuniam militantes de partidos da esguerda, musicos, pintores, estudantes engajados em movimentos

© RAE eletronica-v. 4, n. 1, Art. 14, jan./jun. 2005 www.rae.com.br/eletronica



FORUM - GESTAO NO BRASIL: ENFOCANDO PROCESSOS E RELACIONAMENTOS
REPRESENTACOES SOCIAISE ESTRATEGIA EM PEQUENOS COMERCIOS
Neusa Rolita Cavedon - Deise Luiza da Silva Ferraz

estudantis e funcionarios publicos. Em 1984, o entdo Bar Azulzinho passou as maos de Flavio, o atua
permissionario.

Os companheiros de noitada do permissionario se tornaram seus clientes, o que se configurou como
sendo de extrema valia para a organizacdo de seu empreendimento, o Bar Qorpo Santo. Flavio e sua
esposa buscavam agradar a todos os paladares, auxiliados pela irma do primeiro e por amigos. Para
tanto, a diversificagdo dos produtos era fundamental, afinal, “[...] fazer feijéo e arroz todo mundo faz,
né? Entdo a gente procurava fazer alguma coisa diferenciada (permissionéria)”. Os clientes sabiam que
ali encontrariam uma aimentacdo diversificada a qualquer horario, especialmente a noite. Em algumas
datas comemorativas, festas eram organizadas, e os freqlentadores do local eram previamente
avisados, garantindo a lotagdo da casa. A localizagdo do bar e sua decorag@o se apresentavam também
como um atrativo frente aos outros estabelecimentos. O estilo colonia & luz de candeeiros tornava o
ambiente aconchegante.

O bar ndo resistiu a reforma que ocorreu no Viaduto entre os anos 1998 e 2001. Ao promover a
restauracdo do Viaduto, a Prefeitura determinou que as lojas deveriam obedecer a um determinado
padrdo, ndo sendo permitida nenhuma alteracdo na configuracdo original da obra. A impossibilidade de
diferenciacdo do espaco, associada as dificuldades financeiras decorrentes do periodo em que o bar
permaneceu fechado e também dos investimentos necessarios para a recuperacdo do interior da loja
(encargo que coube aos permissionérios), foi determinante no redirecionamento do negécio para outro
ramo de atuacdo: o sebo. Nas palavras da permissionaria, ‘[...] tinha que ser tudo padronizado, ndo
podia mudar a estrutura. Tinha que ser tudo igual. Ai a gente resolveu ndo botar bar. Porque se tinha
gue ser igua o de todo mundo, se ndo podia dar uma diferenciada...” Aqui o poder do Estado aparece
como determinante no estabelecimento de um novo curso de acdo, 0 que vem ao encontro das
teorizagOes de Maitlis e Lawrence ( 2003).

N&o foi apenas o ramo de atividade que mudou: o aspecto fisico daloja e os clientes também sofreram
dteracbes. Em virtude dos problemas financeiros do permissionario, a loja foi organizada
provisoriamente. Os moveis foram feitos pelo préprio permissiondrio com madeiras reaproveitadas e
ndo passaram por nenhuma pintura, sendo que esse improviso se prolonga até o presente momento.

As capas dos discos de vinil sdo os Unicos objetos utilizados na decoracdo do local. Os produtos postos
a venda ndo estdo expostos de forma a facilitar o manuseio por parte do cliente, o que acaba se
refletindo nafinalizacdo das vendas. Muitas dessas possiveis vendas ndo se concretizam, pois o proprio
cliente se vé obrigado a vasculhar aguilo que Ihe interessa em meio a desorganizacéo, algumas vezes
ndo encontrando o que desgja.

As pessoas que desgiam vender livros, CDs e discos de vinil usados comparecem até a loja e oferecem
0 produto. Os permissionarios ndo tém uma no¢do clara sobre os produtos que sdo considerados
raridades. E por intermédio da clientela, ou sgja, do trabalho no dia-a-dia, que essa identificagio ocorre.
Assim, quando varias pessoas procuram por um mesmo produto, 0s permissiondrios concluem pela
importancia de ter essa mercadoria na loja. O preco do produto ndo € estipulado levando em conta o
aspecto raridade, mas sim o0 preco que os clientes estdo dispostos a pagar. Aqui identificamos
claramente a microestratégia sendo implementada com base na relagdo estabelecida entre clientes e
permissionarios, sendo que tal posicionamento vem ao encontro das teorizagOes articuladas por
Jarzabkowski (2003).

Os permissionarios consideram que seu principal diferencial em relacdo aos demais concorrentes
instalados no Viaduto reside em ofertar em somente um lugar trés tipos de produtos, enquanto algumas
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das lojas oferecem apenas discos e CDs e outra, apenas livros. A loja disponibiliza aos clientes as trés
opcdes que, de acordo com suas declaracdo, “é que é dificil encontrar umaloja que tenha CDs, discos e
livros. N&o, ndo se encontra” (sobrinha do permissionario).

Quanto aos clientes, a afluéncia de compradores estrangeiros e de compradores ligados a uma rede de
emissoras de televisdo do centro do pais € lembrada pela permissionaria: “N és ja vendemos para um
estudante da Alemanha, que tava aqui e que a gente vendeu um monte de disco para ele. Esses dias teve
um outro que ele também tava estudando e ia ermmbora para os Estados Unidos ai comprou um monte de
CD. A gente vendeu também pro cara que faz a trilha sonora da Grande Familia da Globo”.

Os comerciantes estdo conscientes de que ainda precisam investir muito no novo empreendimento, mas
ja plangjam, em um futuro préximo, aumentar sua oferta de produtos e servigos: “[...] mas a gente
pretende colocar discos, livros e cafeteria junto. Dai a pessoa chega, toma café, toma uma agua, come
um salgadinho” (permissiondria). Ao vidumbrarem cursos de acdes futuras, 0s permissionarios
assumem uma posi¢do condizente com a propugnada por Motta (1995).

Além disso, a utilizacdo de um computador e a abertura de uma filial também representam planos a
serem atingidos. De acordo com a sobrinha do permissionario, “a gente aumentou, agora a gente quer
arrumar isso tudo, depois quer abrir outraloja’.

Flavio revela a sua concepcdo sobre o Viaduto enquanto um reduto significativo para a cidade, mas que
a0 mesmo tempo tem sido deixado a margem pelos cidadaos e pelo poder pablico:

[..] o Viaduto, ele foi muito tempo marginalizado, ele nunca foi cuidado pelo patriménio
publico. Ele sempre teve a deriva, pode ser que agora[...] Pode ser que a partir desse ano ele

venha, né? a ser melhor, a ser mais visto [...] porque os 6rgéos publicos, assim que eu vego,
ndo tém tido, ndo tém tido o mesmo cuidado.

O sebo, que outrora fora um bar, pde em evidéncia a perspectiva da estratégia prospectora de seus
proprietérios no que diz respeito ao dominio, a postura de sucesso e ao crescimento. Mesmo na época
em que atuavam na condicdo de proprietérios de um bar, os empresarios vislumbravam ganhos a partir
da inovagédo do produto ou servigo prestado, caracterizado por um mistura de elementos tradicionais
aliados a dindmica das grandes cidades e a consequiente procura por alimentos durante a madrugada. A
impossibilidade de inovar, decorrente da padronizacdo imposta pela Prefeitura apds a reforma do
Viaduto, redireciona a atuacdo dos permissionarios. No sebo, a integracéo de trés produtos culturais na
condic¢do de usados retrata novamente a implementacdo de uma estratégia prospectora. A ampliagdo do
negécio mediante, inclusive, a incorporagdo de uma cafeteria, de uma filia e de novas tecnologias
(computador) é visumbrada para um futuro préximo.

A loja de artigos par a presente

Uma placa artesanal proxima a porta de entrada da loja indica ser ali o local destinado a venda de
artigos para presente, bem como troca de pilhas e pulseiras, e restauracdo de imagens em gesso e
porcelana. Uma meia porta em vidro separa o cliente das prateleiras de aco que circundam todo o
ambiente e abrigam inlmeros enfeites, como potes em porcelana chinesa, artigos em vidro, adornos de
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toda natureza que oportunizam ao cliente escolher produtos que véo do gosto popular a0 mais
requintado.

A loja, que fora adquirida pelo pai das trés atuais proprietarias, inicialmente era umaloja de artesanato,
depois relojoaria, onde jbias e reldgios eram comercializados, em outro momento a venda de bijuteria
se tornou mais atrativa, e, hoje, os artigos para presente configuram-se como a op¢ao de mercado mais
adequada. Embora ainda disponibilize a venda uma pequena variedade de rel 6gios.

Ldcia, a herdeira que se envolve de modo mais intenso com o negécio, também realiza um trabalho
voltado para a restauragdo de imagens e destaca a importancia de “se fazer o ponto”, ou sga, no
momento em que o consumidor conhece o trabalho ou o servigo ofertado, € importante a permanéncia
do comerciante naquele local, de modo que, ao buscar o produto ou servico, o cliente possa encontra- 1o
facilmente, sem se deparar com mudangas de endereco.

A permissiondria, que cursou até o quarto semestre de jornalismo, diz ter descoberto um “dom”, o de
trabalhar com restaurages. A permissionéria, autodidata que se dedica ao restauro de pegcas em gesso,
cristal, porcelana, sonha em ir para a Itdlia, onde espera permanecer por um periodo de seis meses
visando a aprendizagem de restauracdo de outros materiais e objetos, por exemplo vitrds, igrejas,
prédios tombados pelo patrimdnio histérico. Os trabahos de restauracdo sdo realizados a noite na
prépria loja. Os clientes que procuram pelo trabaho de restauracdo, segundo a permissionéria, séo dos
mais diferentes locais, do interior do estado e até de Buenos Aires. Um sentimento de perpetuacdo por
meio do trabalho transparece na fala da permissiondria: “E, eu vou morrer e vai ficar um trabalho meu
andal..]”.

O marketing da loja, de acordo com Lucia, ocorre “de boca em boca’. A fidelizagdo de seus clientes,
no que tange a restauracdo, se deve, no seu entender, ao “amor e carinho pelas coisas’, €, no que
concerne aos artigos colocados a venda na loja, decorre da diversidade de produtos oferecidos, aliada a
uma escolha meticulosa nos atacadistas de Sdo Paulo, onde a permissionaria, por vezes, passa uma
semana dedicando-se a compra dos artigos que serdo ofertados na loja.

Dentre a clientela que possui, existem aqueles que além da compra buscam desabafar seus problemas
de ordem pessoal. Uma cliente que mora has proximidades do Viaduto procura minimizar os momentos
de solid&@o se deslocando até a loja para conversar com LUcia, que diz dar toda a atengdo, postergando
algumas vezes a execucdo de certa tarefa para o dia seguinte. Esse contato t&o proximo entre
comerciante e cliente evidencia a relevancia do “ser pessoa’ como algo inerente a cultura brasileira,
sendo os estudos de DaMatta (1983) paradigmaticos para a compreensdo dessa postura. A
permissiondria também fez referéncia a inseguranca reinante no Viaduto, especialmente a noite, quando
L Ucia permanece na loja até mais tarde realizando restauracdes.

A loja de presentes evidencia uma estratégia de segmentacdo de classes; produtos paraasclasses A, B e
C séo disponibilizados aos clientes, diversidade alcancada por meio de uma selecdo criteriosa da
permissionéria junto aos atacadistas de S8o Paulo. A fidelizagdo de alguns clientes, em especial

moradores da redondeza, se da pelo estabelecimento de um atendimento pessoal que extrapola a
simples relacéo de compra e venda, envolvendo aspectos detivos, de amizade. Novidades em termos
de mercadorias sdo trazidas para aloja afim de atrair clientes de diferentes status sociaisl. Ndo hd uma
preocupacdo com 0s meios de comunicacdo, nenhum aparato tecnoldgico faz parte do universo da loja
(por exemplo, computador). O servigo de restauracdo é encarado como uma atividade artistica que,
como tal, é pouco valorizada pela sociedade. Mas, mesmo assim, a permission&ria ameja fazer um

© RAE eletronica-v. 4, n. 1, Art. 14, jan./jun. 2005 www.rae.com.br/eletronica



FORUM - GESTAO NO BRASIL: ENFOCANDO PROCESSOS E RELACIONAMENTOS
REPRESENTACOES SOCIAISE ESTRATEGIA EM PEQUENOS COMERCIOS
Neusa Rolita Cavedon - Deise Luiza da Silva Ferraz

curso na ltdlia paraampliar seus conhecimentos em restauracdo. O trabalho cuidadoso e paciente rende

adivulgagéo “de bocaem boca’. A estratégia oscila entre analitica e defensiva.

A flora

Tiago, o permission&rio da loja, que trabalhava com artigos para religides afro-brasileiras na condicéo
de empregado, optou por ter 0 seuproprio estabelecimento e entrou de sécio em uma loja do Viaduto
gue vendia artesanato. Depois de um certo tempo, a senhora que dividia a sociedade com Tiago
resolveu se afastar do negocio, e isso serviu para a ateragdo do ramo de atividade. A identificacdo da
loja feita é por meio de uma imagem de lemanja colocada na porta do estabelecimento. O mezanino é
ocupado por Mateus, um amigo de Tiago, pai-de-santo, que oferece consultas mediante pagamento. No
dizer da atual esposa de Tiago, que trabalha na loja em dias alternados, os clientes de Mateus sempre
costumam adquirir algum produto naloja, o que evidencia que Tiago e o pai-de-santo se beneficiam da
parceria.

Tiago reclama da queda nas vendas e encontra inimeras justificativas para tanto. O primeiro aspecto
levantado pelo permissionario diz respeito ao fato de o Viaduto ser um ponto de passagem. Nas suas
palavras, “[...] agui no Viaduto, como é um ponto sO de passagem, entdo ndo tem grandes movimentos
nas vendas, mas é como da E o gue eu sei fazer, e depois sair daqui, outro local, outro endereco, sem
conhecimento, no caso, né. Sem o potencial daqui, ndo da prair, ndo da pra arriscar (permissionario)”.

A reducdo no volume de vendas também é atribuida ao fechamento de inimeras floras que atuavam no
Viaduto. Isso porque o cliente, ao se dirigir a um destes estabelecimentos e ndo encontrando a
mercadoria procurada, automaticamente procurava outra flora proxima. Com isso, o cliente acabava
adquirindo todos os produtos dos quais necessitava sem ter que se deslocar para varios pontos do centro
ou mesmo da cidade. As dimensBes reduzidas da loja impedem a manutencdo de um estogue muito
grande, de modo que essa rede de estabel ecimentos acabava se complementando.

A falta de estacionamento no perimetro urbano, aiada ao indice de violéncia no local, também é
percebida como fator impeditivo a uma maior demanda de produtos. No dizer de Tiago: “M uitas
pessoas deixaram de vir a0 centro por causa da violéncia. Dai v@o ao shopping, estacionamento,
seguranca. Pode ver, ndo € sb comigo, até as grandes lojas [...] fecharam ou quebraram porque abriram
0s shoppings, e 0 centro passou as ser discriminado” (permissiondrio).

O nivel socioecondmico dos clientes € outro fator arrolado. No dizer do permission&rio: “E se tu for
fazer uma pesquisa de quem compra agui no centro, tu vai ver que é da classe média pra baixo”. O
permissionario também vislumbra uma queda no nimero de adeptos dos cultos afro-brasileiros, e isso
no seu entender se deve a falta de renovacao, ou sgja, as criangas que estdo nascendo tém a sua opgao
religiosa definida pelos pais, que abandonaram os cultos afros para aderir as igrejas evangdlicas; com
isso houve um esvaziamento dos terreiros e, conseqlentemente, uma procura menor por produtos
vinculados aos rituais afros.

O comércio é percebido por Tiago como uma atividade instavel, que impede investimentos muito
grandes em face do risco decorrente. Essa incerteza inviabiliza a realizagdo de uma programacéo de
compras. Nas palavras do permissionario, “nés ndo podemos programar uma compra porgue hoje tu
vende dez figas e amanha tu vende uma’. Atualmente, diante de uma maior estabilizacdo da moeda, a
mercadoria que é comprada hoje deve ser vendida amanhd Tiago alega que essa prética vem sendo
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adotada por grandes empresas, ndo havendo por que ele, um pequeno comerciante, agir de outra forma.
O estoque reduzido implica maior controle no que concerne a reposi¢ao dos produtos; aloja desfalcada
de produtos, com menor variedade, tende a ter menos vendas, argumenta o permissionario.

A restauracdo levada a efeito no Viaduto pela Prefeitura afastou ainda mais os clientes, segundo Tiago.
Ao se dedlocar até o local em busca de algum produto e encontrar a loja fechada, muitos julgaram que o
estabel ecimento havia cerrado suas portas em definitivo.

A flora apresenta uma estratégia reativa. O permissionério tem uma visdo clara do cenario econdmico-
socia e cultural, mas ndo atua de modo proativo, mantémse numa posicao de retaguarda, esperando
gue o quadro sofra alteracOes para entdo se adequar ao novo contexto. Assm, quando a economia
apresentava atos indices inflacionarios, mantinha um estoque variado. A partir da estabilizagdo da
economia, passa a trabalhar com poucos produtos e estoque baixo; alega ser inviavel um plangamento
de compras.

A barbearia

Jodo veio do interior do estado para a capital e, em 1978, comprou a floricultura localizada na parte
inferior do Viaduto, transformando-a em uma barbearia. O permissionério recorda a precariedade do
local no inicio das suas atividades: “Mas aqui ndo tinha nada. N&o tinha &gua, ndo tinha nada, nada,
nada. Isso aqui era aberto até em cima. Nao tinha nada. Fui eu que fiz essalgje, instalel a agua. SO tinha
luz”.

Tendo se instalado no Viaduto em uma época em que a concorréncia era menor, Jodo conseguiu
conquistar uma clientelafiel, que, segundo ele, vem passando de pai parafilho o habito de freglientar o
referido local. Atuamente, ele divide a sociedade com o filho, a nora e um amigo. Os clientes cativos
de Jodo sdo por ele atendidos no periodo da manh&. Durante a tarde, compete ao filho e a nora prestar
servicos ao restante da clientela, sendo que a Ultima dedica-se de maneira mais intensa a cuidar dos
cabel os de pessoas negras, portanto sua especialidade recai sobre o publico afro.

Pedro, filho de Jodo, comegou a exercer a profissdo de barbeiro em razdo de um infortunio. Jodo
sofrera um acidente e era necess&rio alguém que ficasse em seu lugar durante o periodo em que se
restabelecia. Para tanto, ensinou ao filho como fazer a barba dos clientes e colocou-o em um curso
profissionalizante. Pedro acabou se interessando pelo trabalho e, quando casou, fez quest&o de envolver
a esposa, Maria, na mesma atividade. Hoje, reconhece a relevancia de manter a clientela e de inclusive
ampliéla

O negocio é trabalhar, atender meus clientes e adquirir cada vez mais clientes, esse € meu
foco de servico. Porque meu cliente aqui, tem muita gente, € brigadiano, é advogado, é
deputado, desde a classe média para baixo. Todo mundo é cliente da gente. [...] Mas a gente
trata todo mundo do mesmo jeito, mantendo o respeito e cada um se respeitando.

O local € percebido por Jodo, Pedro e Maria como de dto risco. A violéncia do entorno invade a
barbearia, especialmente, no turno da tarde. Maria demonstra estar atuando num clima de tensdo
permanente, algo que é possivel detectar por meio da narrativa de assaltos dos quais foi vitima e de sua
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postura sempre aerta, controlando pelo espelho os movimentos de transeuntes que possam ser
considerados escusos.

Pedro, por seu turno, faz mencéo aos clientes que costumam mandar realizar o servigo e, ao final, em
razéo do trabalho ndo ter ficado consoante com a expectativa, na otica dos mesmos, reputam como
indevida a cobranca; sdo os calotes, que repercutem na viabilidade financeira do negocio, mas que
parecem ser encarados como um risco natural nesse tipo de empreendimento.

Maria, por ser quem ganha mais com seu trabalho na barbearia, j& pensou em ter um saldo de beleza no
Viaduto, mas 0s custos com a permissdo aumentariam consideravelmente em funcéo das dimensdes
gue aloja necessitaria ter para atender servigos como manicure, pedicure e depilacéo.

A barbearia se mantém dividida entre uma estratégia defensiva e outra analitica. A manutencdo dos
clientes cativos vinculados a figura do fundador garante a manutencdo, renovagdo e ampliagdo da
clientela por meio da tradicBo que passa de pai para filho na procura dos servigos oferecidos pelo
patriarca da familia. A ac&o da nora do permissionario, ao dedicar-se aos clientes da raga negra, reflete
a escolha de um nicho especifico de atuagdo no mercado, caracterizado por uma franca expansao.

A INTERFERENCIA DAS REPRESENTACOES SOCIAISNASESTRATEGIAS

As estratégias identificadas evidenciaram ndo apenas 0 sucesso, mas também revelaram 0s insucessos,
0 que vai ao encontro das teorizacOes de Maitlis e Lawrence (2003). Os referidos autores destacam
também arelevancia de se considerar o contexto social, politico e econdmico em gue as agbes ocorrem.

Embora haja uma contextualizacdo das estratégias por parte de estudiosos da Administracdo, um ponto
permanece relegado, qual seja, 0 simbdlico. O sentido que as estratégias possuem para os envolvidos
no mundo empresaria ndo é levado em conta, isto é como esse saber se transforma ao ser trarsposto
da academia para o cotidiano? De que modo o conceito de estratégia acaba sendo atravessado por
outras significages?

A contribuicdo da conjugacdo estratégialrepresentacdes sociais se da exatamente pela observancia e
respeito para com a alteridade, para com o significado que o “outro” constréi sobre as suas estratégias
negociais, para com o saber cotidiano, que nem sempre vem ao encontro dos postulados desenvolvidos
no ambito cientifico.

Ao tomarmos como exemplo 0s pequenos negdcios estudados, verificamos que a estratégia, enquanto
conceito administrativo, pressup8e cursos de acdo visando prioritariamente a manutencdo e posterior
expansdo do negdcio; no entanto, 0s comerciantes significam as suas agdes mediatizados pela violéncia
que atravessa 0 seu proprio fazer administrativo.

Percebemos que a significagdo desse espaco do Viaduto como um lugar menor e violento gera uma
inércia por parte dos permissionarios, fazendo-os assumir uma atitude passiva em relagdo a certas

acOes. Por exemplo, a Prefeitura € vista como a responsavel por dinamizar o comércio no local. A
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condicdo de permissionarios parece gerar uma postura de apatia por parte daqueles que comerciaizam
seus produtos e servicos no Viaduto, revelando uma expectativa em relacdo ao poder publico que beira
0 paternalismo, pois, na Gtica dos comerciantes, compete a Prefeitura divulgar esse ponto turistico,

histérico e cultural da cidade. Tal comportamento vai a0 encontro dos estudos organizacionais

realizados em outros estados brasileiros, onde o paternalismo aparece como um fator caracteristico da
cultura brasileira (Colbari, 1995; Vasconcelos, 1995; Davel e Vasconcelos, 1997). Para Prates e Barros
(1997), se com relacdo a lideranca podemos destacar o paternalismo presente na cultura brasileira, no
que diz respeito ao &mbito institucional, cabe mencionar a postura de espectador como traco cultural

brasileiro, onde a baixa iniciativa e a capacidade de deixar a cargo das insténcias superiores a
responsabilidade por determinadas acfes se configuram como constantes e podem ser constatadas em
nosso estudo.

No discurso dos permissionarios, narrativas como a que se segue foram freqientes: “[...] mas tem gente
gue nem sabe que tem loja agui embaixo. Tem gente que passa correndo e que nem sabe [...]” (sobrinha
de permissionario). Os permissionérios, embora cientes da invisibilidade das lojas para a maioria dos
transeuntes, ndo mencionaram nenhuma possivel acdo visando dar destague ao local.

A inexisténcia de uma Associacdo de Permissionarios torna fragil qualquer movimento, pois acfes
individualizadas tém pouca repercussdo. Nenhuma alternativa conjunta visando a divulgacdo na midia,
sgja impressa ou eletronica, é aventada. Essa postura aimenta o ciclo: publico vé o Viaduto como um
lugar marginal, que leva a inércia do permissionario, que leva a maior marginalizagdo por parte do
consumidor, que por suavez leva ainoperéncia do permissionério.

A inseguranca referida indmeras vezes nas falas dos lojistas ndo encontra nenhuma forma de
articulacdo conjunta por parte dos permissionérios. Qualquer tipo de mobilizagdo que possa suprir as
deficiéncias do setor publico agui ndo encontra guarida. Eles estdo consoantes com as teorizagdes de
Bauman (2001, p. 170) ao afirmar que “o0s medos, ansiedades e anguUstias contemporéneas sdo feitos
para serem sofridos em solid&o”. O individualismo e os conflitos existentes entre 0s permissionarios
impedem agbes solidérias visando a divulgacdo conjunta do local; ndo h& um compartilhar
institucional, nem aliangas estratégicas entre os comerciantes do Viaduto Otévio Rocha.

Donde concluimos que para dinamizar esse espago sera necessaria a implementagdo de uma associagdo
visando tomar a iniciativa de criar uma estratégia coletiva preferencialmente prospectora, engajando
todos os permissionarios daquele complexo comercial, 0 que provavelmente repercutira em ganhos
paratodos. A associacdo também terda maior poder de barganha junto ao poder publico, modificando-se
dessa forma a postura paternalista até entdo adotada por uma parceria em que todos acabam obtendo
beneficios.

Romper com o imaginério de marginalidade e violéncia é da competéncia primeira dos permissiondrios
e da Prefeitura, 0 que pode ser tentado por meio de uma midia eficaz. Tal ac8o acabara por surtir seus
efeitos sobre o imaginario da clientela; afinal, como ja foi previamente considerado em item anterior,
as representacdes, ao serem criadas, acabam ganhando uma vida prépria, circulam, encontramse,
atraem-se, repelemse, e abrem espaco para 0 surgimento de novas representacfes, enquanto outras,
mai s antigas, acabam desaparecendo.
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CONSIDERACOESFINAIS

O objetivo deste artigo foi evidenciar o reflexo das representacfes sociais na construcao de estratégias.
Ao se ter presente a complexidade do mundo societario e organizacional, ganha forca a identificacéo
das representages que se forjam a partir da interacdo do social com o individual, e que, a0 circularem
por esses espacos, podem atuar no sentido de favorecer uma acdo que se coaduna com uma visdo de
futuro ou um comodismo que leva a uma postura reativa, ou ainda aquele que, diante das
representagdes sociais, se vé impelido a segmentar a sua atuagdo no mercado, ou ainda aquele que
pensa em mudar, mas com cautela, ou sgja, na defensiva. Desnudar a cultura por meio das
representacbes significa compreender um dado universo em suas ambiglidades, suas
complementaridades, oposicdes, contradicdes, enfim, entender como os cursos de agéo escolhidos estéo
atravessados pelo imaginario e como podem interferir no ambito das decisdes pragmaticas a £rem
tomadas, interconectando o material ao imaterial, possibilitando lidar com a complexidade socid e
organizacional, unindo uma visao funcionalista a uma postura compreensiva- interpretativa.

E sob tal 6tica que esta pesquisa espera ter contribuido para o avanco dos estudos organizacionais, sem
deixar ainda de considerar a escolha metodolégica para a sua realizacdo, que esta coerente com o
aporte tedrico, qual sgja, as reflexdes e conhecimentos de Moscovici (1984). Este entende a etnografia
como a opc¢ao metodolbgica que melhor se adequa aos estudo das representacdes; além disso, dada a
preocupacdo em elucidar 0s processos edtratégicos implementados no cotidiano dos peguenos
comércios, a op¢ao sO poderia recair sobre um método que permitisse uma vivéncia de interlocugdo
constante entre pesquisadoras e pesguisados, possibilitando identificar, como afirma Watson (2003), os
interesses, 0s poderes, as emocdes, 0s valores e 0s paradoxos.
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