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RESuUMoO

O objetivo desta pesquisa ¢ analisar a construcao de sentido
(sensemaking) de proprietarios de pequenas livrarias na cidade
de Uberlandia — MG a partir de macro narrativas da midia sobre
declinio do setor de livrarias. Este estudo estd fundamentado
na perspectiva do sensemaking organizacional como um pro-
cesso narrativo e no conceito de declinio organizacional. Nos
procedimentos metodoldgicos, utiliza-se o método de pesquisa
narrativa, por meio de uma analise da narrativa jornalistica da
midia sobre o negocio de livros no pais e a realizagao de entre-
vistas narrativas com gestores de pequenas livrarias da cidade de
Uberlandia-MG. Os resultados mostram que, ainda que o setor
de livrarias como um todo enfrente mudancas na digitaliza¢ao
das vendas e consumo de livros, além da chagada da empresa
Amazon ao Brasil, os gestores interpretam essas mudangas de
modo diferente. As pequenas livrarias passaram a se especializar
em nichos e reduziram a estrutura de custos, grandes livrarias
buscaram atrair clientes pelo preco, o que impactou o lucro e
nao trouxe os resultados esperados por essas grandes empresas.
Palavras-Chave: Sensemaking; Construgdo de Sentido; Declinio
Organizacional; Analise Narrativa; Pesquisa Narrativa.
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ABSTRACT

This research objective is to analyze the construction of meaning
(sensemaking) of small bookstore owners in the city of Uberlan-
dia - MG from macro narratives of the media about the decline
of the bookstore sector. This study is based on the perspective
of organizational sensemaking as a narrative process and on
the concept of organizational decline. In the methodological
procedures, the narrative research method is used, through an
analysis of the journalistic narrative of the media about the book
business in the country and narrative interviews with managers
of small bookstores in the city of Uberlandia-MG. The results
show that, although the bookstore sector as a whole is facing
changes in the digitalization of sales and consumption of books,
in addition to the arrival of the company Amazon in Brazil, the
managers interpret these changes differently. Small bookstores
began to specialize in niches and reduced their cost structure,
while large bookstores sought to attract customers through price,
which impacted profit and did not bring the expected results for
these large companies.

Keywords: Sensemaking; Making Sense; Organizational Decline;
Narrative Analysis; Narrative Research.

1. INTRODUCAO

A ocorréncia de um evento exige que individuos ou organi-
zagOes interpretem esse acontecimento. A partir desta interpretacao
ocorre a criagdo do sentido, ou seja, existem estimulos diversos em
diferentes estruturas que sao utilizados para que as pessoas com-
preendam um evento em questao (STEEN, 2017). O sensemaking é o
termo utilizado para a criagao de sentido e implica em uma cons-
trucdo de desenvolvimento retrospectivo continuo que busca pistas
no ambiente e em vivéncias anteriores para tomar decisdes de como
agir no presente e futuro (WEICK, 1995).

O sensemaking é uma abordagem utilizada nos estudos de per-
cepgao sensorial e de forma especial em casos em que os eventos
sao incertos e ambiguos. Esse conceito € utilizado por estudos sobre
mudangas estratégicas, desastres e crises organizacionais, situagdes
que refletem eventos imprevisiveis e incertos que causam ambiguas
interpretacoes dos acontecimentos (KALKMAN, 2019).
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Um momento de incerteza e ambiguidade que as organizagoes
podem enfrentar é o declinio organizacional. Mais comumente, é
utilizado o conceito econdmico-estratégico que relaciona o decli-
nio com a deterioragdo do desempenho ou da base de recursos da
organizacao durante um periodo prolongado de tempo. Quanto a
origem, o declinio pode emergir de fatores externos como mudancas
repentinas ambientais ou no cendrio competitivo e podem emergir
de fatores internos, como deficiéncias operacionais ou gerenciamento
ineficaz (TRAHMS; NDOFOR; SIRMON, 2013).

Em situagdes de declinio da industria, o custo de reagir es-
trategicamente de forma tardia aumenta. Em uma concepgao fun-
cionalista, a preocupagao é como predizer as mudangas das forgas
competitivas da industria ao longo do tempo. Do ponto de vista
gerencial, essa é uma atribuicao da alta dire¢ao. O conhecimento da
geréncia € visto como crucial para reconhecer que a empresa estd
em declinio, essa conscientizagao € necessdria para a identificagao
dos fatores responsaveis pelo declinio e das acdes a serem realiza-
das para a reestruturagao (renovagao) da organizagao (TRAHMS;
NDOFOR; SIRMON, 2013).

No presente artigo, adota-se uma perspectiva interpretativa
para investigar a seguinte questdao: como os gestores de pequenas
livrarias constroem sentido (sensemaking) e atuam estrategicamente
em um contexto que parece configurar o declinio dessas organiza-
¢oes? O setor de livrarias, desde 2018, tem sido o protagonista de
narrativas da midia sobre fechamentos de grandes livrarias e pedi-
dos de recuperagao judicial em busca da sobrevivéncia. A livraria,
além da fungao principal de sobreviver exercendo o comércio tem
uma func¢do social, um papel civilizatério (PUBLISHNEWS, 2019).
O objetivo desta pesquisa é analisar a construgao de sentido (sense-
making) dos gestores de pequenas livrarias na cidade de Uberlandia
— MG. Este estudo estd fundamentado na perspectiva do sensemaking
organizacional como um processo narrativo e no conceito de decli-
nio organizacional. Nos procedimentos metodoldgicos, utiliza-se o
método de pesquisa narrativa, por meio de uma analise da narrativa
jornalistica da midia sobre o negdcio de livros no pais e a realizacao
de entrevistas narrativas com proprietdrios de pequenas livrarias
da cidade de Uberlandia-MG.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Sensemaking: um processo interpretativo de construc¢do
de sentido

Na busca pela aquisicao de sentido realizada pelos gestores-cha-
ve, 0 sensemaking busca entender como ocorre este processo sensorial
(WEICK, 1995). Bencherki, Basque e Rouleau (2019) lembram que o
sensemaking € mais do que interpretacao, pois a construgao de sentido
refere-se a processos pelos quais as pessoas geram o que interpretam.

O conceito de sensemaking foi concebido por Weick (1995) para
enfatizar as discrepancias entre o estado atual e o que é esperado
no mundo. Para o autor, o sensemaking é conceituado como sendo
uma traducao do termo “making sense”, ou seja, é o ato de fazer
sentido. Para o autor, os agentes ativos constroem eventos sensi-
veis e sensatos estruturando o desconhecido. A questdo central do
sensemaking € compreender como estes agentes constroem o que
constroem, porque e com quais efeitos os sentidos sao construidos
(WEICK, 1995).

Ha sete caracteristicas principais que sao descritas por Weick
(1995) para identificar o sensemaking, sao elas: fundamentagao na
construcao de identidade (o ser humano esta em constante constru-
¢ao); retrospectiva (os acontecimentos passados darao pistas para a
interpretacdo do presente); promulgado de ambientes sensiveis (as
pessoas sdo partes do seu proprio ambiente); social (os significados
sao compartilhados por meio de interagdes sociais); em curso (o
sensemaking nunca comega ou termina, estda sempre acontecendo);
foco em pistas extraidas (interpretagao de palavras, agdes e inten-
¢Oes que sdo percebidas) e é impulsionado pela plausibilidade e
ndo pela precisao (o sensemaking precisa ser sensato, a precisao fica
em segundo plano).

No sensemaking estratégico, os gerentes e demais membros da
organizagao irdo lidar com questdes estratégicas para construir
uma compreensao compartilhada de pontos sobre as a¢cdes tomadas
pela organizacao em resposta ao ambiente (JALONEN; SCHILDT;
VAARA, 2018).

A construgao e reconstrucao de significados é realizada com
base nas informagdes e experiéncias disponiveis, que utilizam do
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conhecimento e crencas atuais ou anteriores para construir uma
visao de futuro (REID, 2021).

A organizagao emerge de um processo continuo em que as
pessoas se organizam para dar sentido as contribui¢des que sao
equivocas ou confusas e promovem esse sentido de volta ao mun-
do para torna-lo mais ordenado (WEICK; SUTCLIFFE; OBSTFELD,
2005). Em meio a eventos desconhecidos, individuos irdo investigar
a situacao e construir sentido a partir dos conhecimentos disponiveis
e quando estes eventos nao se encaixam nas estruturas de conhe-
cimento ja disponiveis ha a necessidade de responder a sugestoes
que interrompem o fluxo da experiéncia comumente utilizada para
realizar as interpretagdes (FELLOWS; LIU, 2016).

Quanto as criticas ao conceito de sensemaking weickeano, a
perspectiva do sensemaking critico propde que a abordagem de
Weick (1995) é limitada por um enfoque nas questdes de poder,
conhecimento, estrutura e relacionamentos passados, deixando de
abordar tematicas mais diversas. Mills J., Thurlow e Mills A. (2010)
questionam se o sensemaking é um processo realmente democratico,
pelo qual todas as vozes tém o mesmo grau de importancia.

As mudangas estratégicas e crises organizacionais sao estu-
dadas no sensemaking devido ao fato de serem situagdes em que €
possivel encontrar excesso de ambiguidades para responder a es-
timulos internos e externos. Sdo momentos em que a interpretagao
e a resposta precisam de inovagao e mudangas na busca de pistas
para que o sentido seja criado (FELLOWS; LIU, 2016). O sensemaking
como narrativa sera abordado na préxima secao.

2.2 0 sensemaking organizacional visto como um processo
narrativo

O sensemaking é um processo comunicativo em que a narrativa
incorpora um conhecimento, representa uma expressao linguistica
da criacao de sentido e apresenta a forma como as pessoas entendem
seus fendmenos (IVANOVA; TORKKELI, 2013). A linguagem figu-
rativa, como metéforas e alegorias, pode ter um papel significativo
na maneira como as pessoas entendem os fendmenos, suas experi-
éncias e o seu ambiente (IVANOVA; TORKKELI, 2013). Isto porque
alegoria transmite uma mensagem abstrata por meio da narragao e
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a metafora cria uma conexao entre um conceito mais conhecido e
outro que nao €, afim de explica-lo (WEICK, 2012).

A criagao de sentido pelo sensemaking de Weick (1995) é uma
atividade que afeta significativamente a tomada de decisoes estra-
tégicas, a construgao e preservagao da identidade organizacional.
Os individuos se envolvem em um processo de refinamento mental
de suas historias, novos eventos e reinterpretagdes em andamento.
Quando ha decisao a ser tomada, as histdrias antigas sao reconta-
das e comparadas com a situagdo atual para que a organizagao nao
repita as mas escolhas e identifique os representantes de sucessos
passados (BOJE, 1991).

A busca de sentido organizacional passa por processo que co-
mega pelo fluxo de circunstancias que é narrado e transformado em
palavras e categorias que serdo transformados em textos escritos e
por fim, a leitura, escrita, didlogo e edigao serao meios de explicitar a
forma de conduta da organizagao (MUNCK, 2015). As narrativas sdao
mecanismos de linguagem que interligam o narrador com os eventos
em torno dos quais a narrativa gira e sdo consideradas cruciais para
a criacdo de significado pelo sensemaking, observando as dimensdes
socioculturais que incluem os sentidos sobrepostos dos membros da
comunidade sobre as experiencias passadas e presentes que serdao
performativos na formacao de significado futuro (SLAKMON, 2022).

A narragao de historias ganhou popularidade na literatura, pois
permite que pesquisadores compartilhem experiéncias em torno de
um fendmeno determinado (HEATH; PORTER, 2019). A narrativa é
um esquema socio-cognitivo, ou seja, um discurso que organiza a
atividade humana como forma de fazer sentido da situacao e de si
mesmo, além de ser um mecanismo de criagao de ordem que inter-
liga espago, tempo, eventos e atores (SLAKMON, 2022).

A capacidade de produzir e entender histdrias é chamada de
competéncia narrativa. Ela é adquirida por meio da exposicao a
um ambiente que comunica com este tipo de linguagem e possui
trés aspectos. O primeiro aspecto é chamado de cognitivo estrutu-
ral e estd relacionado ao esquema mental que ¢ representado no
texto pelo género e estrutura da histéria para entender, resumir,
produzir ou mesmo lembrar uma histéria que preserva os padroes
narrativos (SLAKMON, 2022). Slakmon (2022) complementa que
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o conhecimento narrativo é organizado em scripts (padrao mental
que organiza o campo especifico de um conhecimento particular) e
esquemas (padrdao mental abstrato que geralmente controla o pro-
cessamento da historia) que podem ser recuperados da memdria.
A exemplo disso ha uma pesquisa realizada por Ivanova-Gongne e
colaboradores (2022), que por meio do sensemaking buscaram enten-
der como gerentes continuamente formam e ajustam os esquemas
mentais que constituem em conhecimento e recurso na atribuigao
de significados.

O aspecto expressivo da competéncia narrativa refere-se a
capacidade de utilizar as ferramentas cognitivas para compor um
texto coerente e coeso que saiba organizar tempo e espago, causa-
lidade e estrutura de acao dos eventos (SLAKMON, 2022). Por fim,
0 aspecto comunicativo da competéncia narrativa trata das formas
como os conhecimentos e habilidades do destinatario da historia sao
referenciados ao longo da histéria pelo narrador (SLAKMON, 2022).

As narrativas relevantes para a identidade organizacional sao
histdrias na qual o ator utiliza seus esforcos para entender as en-
tidades coletivas que se identifica, ou seja, o ator organizacional
escolhe quais sao as historias presentes na organizacao que deseja
legitimar (BROWN, 2006). Mesmo que existam varias historias, al-
gumas destas que fazem sentido sao aceitas e repetidas, enquanto
outras sao refutadas e encerras. A narrativa é entdao um indicativo
do que foi aceito e do que nao foi aceito como plausivel para chegar
a conclusao na construcao de sentido (VAN HILTEN, 2019).

Funcionadrios se envolvem em estratégias de oposicao em suas
tentativas de criar um espago fisico, mental e simbolico para si mes-
mo e criam contra-narrativas (sdo as narrativas que nao foram esco-
lhidas como a mais plausivel) (BROWN, 2006; BOJE; LUNDHOLT,
2018). Além das contra-narrativas existem as antenarrativas. As
antenarrativas para Boje, Haley e Saylors (2016) sao narrativas ainda
nao totalmente formadas, mas sao partes do discurso organizacional
que ajuda a construir identidades e interesses.

2.3 Declinio organizacional: conceito e abordagens
Nos estudos de estratégia e teoria organizacional, até meados

dos anos 1970, o crescimento e a expansao das empresas eram o
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foco de andlise em contraposi¢ao aos estudos sobre o declinio, que
nao eram faceis de serem encontrados nesta época (INDIK, 1964;
RUSHING, 1967; BOGUE, 1972). O artigo de Whetten (1980) incen-
tivou novas pesquisas sobre declinio organizacional. Na década de
1980, diversos estudos sobre declinio foram publicados (PEARSON;
MICHAEL, 1981; D’AVENI, 1989; WEITZEL; JONSSON, 1989).

Os pesquisadores do declinio organizacional utilizam diferentes
conceitos para defini-lo. Madeira (2003) identificou quatro diferentes
perspectivas, sendo elas a teoria de sistemas, ecologia das popula-
¢Oes, ciclo de vida organizacional e comportamento organizacional.
Para os autores da Teoria de Sistemas, o declinio organizacional é
uma consequéncia do fracasso em encontrar uma mudanca adequada
na adaptacdo da organizagao frente a grandes mudangas ambientais,
rapidas e de dificil previsao (THOMPSON, 2003). Para perspectiva
da ecologia populacional, o declinio organizacional acontece quando
as organizag¢des nao conseguem manter-se adaptaveis ao ambiente
ou passam a perder capacidades (GREENHALGH; LAWRENCE;
SUTTON, 1988).

O declinio organizacional também é visto como uma etapa da
teoria do ciclo de vida organizacional, que podem ir da concepcao
até a morte (VASCONCELQS et al, 2018). Apesar desta teoria ca-
racterizar o declinio como a fase final da empresa, ele pode ocorrer
em outras fases deste ciclo (TRES et al., 2014). O declinio também
foi analisado segundo a perspectiva da teoria do comportamento
organizacional. Nestes estudos, o declinio possui relagao com o
gestor, a estrutura ou com os erros de gestao (MADEIRA, 2003).

Além do estudo dessas quatro abordagens acima, acrescenta-se
uma abordagem econdmico-estratégica do declinio. Mas, do decli-
nio da industria em que uma organizacao atua. Porter (1986, p. 24)
utiliza o conceito de industria para designar “o grupo de empresas
fabricantes de produtos que sao substitutos bastante aproximados
entre si”. Ele considera a hipotese que uma industria passa por
varias fases ou estagios: introdugao, crescimento, maturidade e de-
clinio. E uma forma de prever a evolucao das forcas competitivas
em uma industria é conhecer o ciclo de vida do produto. O autor,
porém, ressalta que “nem sempre esta claro que mudangas estao
ocorrendo atualmente na industria, muito menos que mudangas

236 Organizages em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 19, n. 38, jul.-dez. 2023



SENSEMAKING E DECLINIO ORGANIZACIONAL: NARRATIVAS DA MIDIA
E DOS GESTORES DE LIVRARIAS DE UBERLANDIA — MG

irao ocorrer no futuro” (PORTER, 1986, p. 157). Por vezes, a mu-
danca pode ocorrer também em industrias adjacentes (fabricantes
de roupas sao pressionados por varejistas, estacdes de radio usam
a lista das mais ouvidas e pressionam as lojas de vendas de discos).

Embora o conceito de industria e setor econdmico sejam dis-
tintos, na presente pesquisa utiliza-se o conceito de declinio do
setor como sindnimo de declinio da industria. Em termos gerais, o
declinio da organizagdo tem relagao direta com o declinio do setor
econdmico que a empresa atua, pode advir da estagnacao ou redu-
¢ao da industria, da competigdo crescente de produtos substitutos
que trazem uma tecnologia revolucionaria, da falta de adaptacao
as mudangas demograficas e de comportamentos dos clientes, do
surgimento de um nicho, da mudanga tecnoldgica que vai além
da industria. O ambiente pode influenciar de forma significativa a
tomada de decisOes nas organizagdes (VASCONCELQOS et al, 2018).

Além disso, Guerrazzi e colaboradores (2017) apontam que o
declinio da organiza¢ao ocorre no momento em que ha uma influén-
cia negativa no desempenho apresentado decorrente da deterioragao
da base dos recursos por um periodo de tempo determinado. Esta
reducao pela qual a empresa passa, pode ser também do tamanho
organizacional, forga de trabalho, capacidade fisica de produgao,
quantidade ou qualidade dos inputs e outputs, fatia de mercado
possuida, lucros, ativos, cotagao das agdes, entre outros fatores que
sao de dificil mensuragao (ROIEK; BULGACOYV, 1999).

Em uma pesquisa sobre o declinio organizacional, Weitzel e
Jonsson (1989) propuseram que “as organizacoes entram em um
estado de declinio quando nao conseguem antecipar, reconhecer,
evitar, neutralizar ou adaptar a pressdes externas ou internas que
ameacam a sobrevivéncia a longo prazo da organizagao” (WEITZEL;
JONSSON, 1989. p. 94). Os autores revisaram a literatura sobre de-
clinio para propor um modelo de cinco estagios do declinio.

O primeiro estagio do declinio é chamado de cegueira. Neste
estagio as organizagOes sao incapazes de reconhecer mudangas in-
ternas ou externas que ameacem sua sobrevivéncia a longo prazo.
Para evitar a cegueira os gestores precisam assumir a existéncia de
ameacas e buscar informagdes que sejam confidveis e oportunas. A
inacdo € o segundo estagio do declinio. Nesta fase, ha uma falha em
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decidir qual a agao corretiva deve ser feita e os gestores executam
pouca ou nenhuma agao para corrigir o caminho de queda.

O terceiro estagio é chamado de acao defeituosa. Nesta etapa,
a empresa ja apresenta indicadores de desempenho abaixo do bem-
-sucedido. A falha pode nao ser imediata, todavia indica que prova-
velmente as alteragOes corretas nao foram realizadas. O quarto esta-
gio é o da crise. As empresas que atingem este estdgio nao tiveram
sucesso na forma como tentou lidar com os problemas enfrentados.
E possivel que, por causa de uma calamidade ambiental, uma
empresa va direto para o estagio quatro sem progredir pelos estagios
iniciais do processo de declinio. E neste momento que a organizagao
atinge o pronto critico da sua histdria e precisa passar por grande
reorientagado e revitalizagdo para sobreviver. O estagio final é cha-
mado de dissolucao. A quinta fase do declinio ¢ irreversivel devido a
sérios problemas que a organizagao esta passando pelo esgotamento
do capital, pessoal, participagao no mercado e reputacao.

Para que as organizacdes nao cheguem ao estagio final do
declinio ha a necessidade da busca pela recuperagao e reversao da
situagao declinante na qual se encontra (GOTTEINER; MAS-MA-
CHUCA; MARIMON, 2019). Assim, quando uma empresa adentra
no processo de declinio, o ideal é que passe a promover agdes de
turnaround, que consiste em criar estratégias e acdes que visem a
recuperagao econdomica (WANG; BAI 2021). Quando um turnaround
¢ bem-sucedido, uma empresa que vinha tendo sua sobrevivéncia
ameagada durante um periodo de anos, consegue reverter a queda
de desempenho e dar um fim na ameaga de sobrevivéncia, alcan-
¢ando a rentabilidade necessdria para que a empresa consiga se
sustentar (PINTO; SERRA; SCAFUTO, 2018).

Nessa secao, evidenciou-se a natureza prescritiva-funcionalista e
prescritiva-cognitivista da pesquisa sobre declinio das organizagoes
e do setor econdmico em que essas atuam. Ainda que a incerteza seja
abordada nessas analises, é persistente a ideia de que as liderancas
podem predizer eventos futuros a partir de uma vigilancia constan-
te de varidveis do macroambiente. Na presente pesquisa, busca-se
desenvolver uma abordagem narrativa-interpretativista do declinio.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tendo como base a pesquisa social interpretativa (VIEIRA;
RIVERA, 2012; ROSENTHAL, 2014), este estudo busca analisar a
construcao de sentido de gestores de livrarias por meio de narrativas
do declinio. Para isso sera utilizado o conceito de sensemaking de
Weick (1995). Com base nos estudos de Weick (1995) e Clandinin e
Connelly (2011) é proposta uma conexao entre os pressupostos do
sensemaking organizacional com aspectos da pesquisa narrativa. A
Figura 1 apresenta essas conexdes que foram abordadas em quatro
aspectos principais.

As conexdes entre o sensemaking e a pesquisa narrativa apresen-
tam-se por meio de questdes relacionadas as pessoas e a identidade
na pesquisa narrativa. O sensemaking é fundamentado na constru-
¢ao de identidade, pois o individuo estd em constante construgao.
Na pesquisa narrativa as pessoas estdo em processo de mudangas
constantes e as narrativas acompanham este processo. Ha também
uma relagdao de contexto e natureza social dos ambientes. No sen-
semaking, as pessoas constituem o seu préprio ambiente, além de
que os significados sao compartilhados em interagdes sociais. Na
pesquisa narrativa, o contexto se apresenta pelo tempo e espago das
experiéncias narradas.

Outra conexao se refere a aspectos de acao e incerteza. O sense-
making possui os pressupostos de interpretagao por pistas extraidas
e plausibilidade em vez de precisdao de modo que a interpretagao é
realizada pela percepgao de palavras e agdes. Mas nao ha a neces-
sidade de que estas sejam precisas, basta que sejam sensatas. Na
pesquisa narrativa as histdrias contadas sao frutos de agdes vividas
cujas interpretacoes sempre podem ter outro sentido, sendo entao
algo provisorio e incerto. Por fim, identificou-se abordagens tem-
porais. O sensemaking possui os pressupostos de retrospectiva e em
curso, ou seja, a criagao de sentido recorre a eventos passados para
interpretar o presente. Para a pesquisa narrativa a temporalidade
esta presente na narracdo que comtempla passado, presente e futuro
nas experiéncias vividas.
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ﬂaracteristicas do SensemakinA

(WEICK, 1995)

Fundamentacio na constru¢io de identidade
Premissa: o ser humano estd em constante
construcao
Natureza
significados
Premissa: as pessoas sdo parte do seu proprio
ambiente

Premissa: os significados sdo compartilhados
por meio de interacdes sociais

O papel da interpretacio em “pistas
extraidas” e plausibilidade, ao invés de
precisdo

Premissa: interpretagdo de palavras, agdes e
intengdes que sdo percebidas

Premissa: o sensemaking precisa ser sensato, a
precisdo fica em segundo plano

Ocorréncia temporal: retrospectiva e em
curso

Premissa: os acontecimentos passados dardo
pistas para a interpretagdo do presente

social dos ambientes e dos

Tensdes na Pesquisa Narrativa
(CLANDININ; CONNELY, 2011)

As Pessoas na pesquisa narrativa

Premissa: as pessoas estdo em processo de mudanga, em
qualquer momento do tempo, disso decorre a
possibilidade de narrar uma pessoa em termos de
processo, conhecendo suas historias

O contexto (tempo e espago) na pesquisa narrativa
Premissa: o contexto esta sempre presente e ¢ necessario
para dar sentido a qualquer pessoa, evento ou coisa
Premissa: as experiéncias ocorrem em tempos-lugares
especificos ou sequéncias de tempos-lugares

A Acdo e ano¢io de (in)Certeza na pesquisa narrativa
Premissa: agdes sdo expressdes das historias narradas, a
interpretacdo de sinais antes que o sentido possa ser
relacionado com a pessoa
Premissa: interpretagdes podem ter sempre um outro
sentido, portanto, o significado tem um senso provisorio
e de incerteza.

A  Temporalidade na pesquisa narrativa:

continuidade de passado, presente e futuro

Premissa: localizar as coisas no tempo ¢ uma forma de

pensar sobre elas
Premissa: experiéncias sdo historias de vidas vividas e
arradas

Premissa: o sensemaking nunca comega ou
termina, estd sempre acontecendo

Sensemaking e o declinio como processo narrativo \
Fundamentagiio na construgio de identidade: grandes e pequenas empresas e narrativa do declinio de livrarias
Natureza social dos ambientes e dos significados: pessoas e significados partilhados em narrativa, contra-
narrativas e ante-narrativas do declinio de livrarias
Interpretagiio em “pistas extraidas” do declinio de livrarias: acdo e incerteza (¢ uso de metaforas)
e constatagdo de ameagas: mudangas internas ou externas que ameacem a sobrevivéncia a longo prazo.
e sinais identificados sobre o caminho da queda (queda de lucros e vendas, excedente de estoques,
redugdo da demanda)
e agdes corretivas de reorientagdo da organizagdo versus uma politica de “esperar pra ver”
e acordo sobre caminho a seguir (novos nichos, mudanga na gestao, redugdo e atividades pouco
promissoras)
e cenario de perdas e traumas na dissolugdo ou fechamento a vista (esgotamento do capital, perda de
lucros e de pessoal, participagdo no mercado e perda de reputagio)
@rréncia temporal: interpretagdo de passado, presente e futuro no declinio de livrarias

J

Figura 1. Sensemaking e pesquisa narrativa

Fonte. Elaborado pelas autoras.

Em pesquisas realizadas tendo o sensemaking como base, ha
a busca pela construcao de sentido de um determinado grupo, de
modo que os individuos apresentam como veem o seu “mundo”.
Por meio da pesquisa narrativa, o entrevistado se vé como um ator
que vivencia suas experiencias, falando como elas fazem sentido
por meio de uma narrativa (REYNOLDS; HOLT, 2021).

Para alcangar os objetivos propostos, esta pesquisa faz uso de
técnicas primarias e secundarias de coleta de dados. A coleta de
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dados secunddrios serd realizada para pesquisar as narrativas sobre o decli-
nio organizacional no setor livreiro do Brasil. Para isso foram selecionadas
noticias vinculadas na internet que comtemplem a situacao do mercado de
livros no Brasil, de 2000 a 2021. A pesquisa considerou os principais veicu-
los de midia, escolhendo com fonte de dados o jornal Folha de Sao Paulo,
portal G1, revista Epoca Negdcios, portal PublishNews e a revista Exame.
Nao foram consideradas noticias de blogs pessoais e artigos de opinides,
para uma maior confiabilidade das noticias. Foram analisadas 229 noticias.

Os dados primarios foram coletados por meio da técnica de entrevista
narrativa (EN), um método de pesquisa qualitativa, que vai além da estru-
tura pergunta-resposta presente na maioria das entrevistas. A técnica de EN
consiste em regras que provocam as narragdes do entrevistado e conservam
o andamento da narragao (JOVCHELOVITCH; BAUER, 2008). Esta estrutura
de regras é apresentada no Quadro 1.

Quadro 1. Fases da entrevista narrativa

Fases Regras

Preparagao Exploracao do campo
Formulacao de perguntas exmanentes (relacionadas aos obje-
tivos da pesquisa)

Iniciacao Formulagao do tépico inicial para narragao
Emprego de auxilios visuais quando necessario

Narragao central | Nao interromper

Motivar o prosseguimento da narragao somente com encora-
jamentos nao verbais

Esperar para os sinais de finalizacao (coda)

Fase de questio- | Usar somente expressdoes como “O que aconteceu entao?”
namentos Nao opinar ou fazer perguntas sobre atitudes

Nao discutir sobre contradi¢des

Nao fazer perguntas do tipo “Por qué?”

Avangar de perguntas exmanentes (dos objetivos da pesqui-
sa) para perguntas imanentes (do relato do entrevistado)

Fala conclusiva | Facultar perguntas do tipo “Por qué?”, como porta de entra-
da para a analise subsequente
Fazer anotagoes imediatamente depois da entrevista

Fonte. Adaptado de Jovchelovitch e Bauer (2008) e Rosenthal (2014).
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A producgao de sentido pelo sensemaking envolve pessoas
buscando entender eventos novos, confusos, ambiguos, ou que de
alguma forma vai contra as expectativas criadas. Em ambientes com-
plexos, os gerentes utilizam o julgamento intuitivo na construgao
dos sentidos, sem deixar de considerar a conciliacao de diferentes
interesses (BANSAL; KING; MEGLIO, 2022). A visao dos gerentes é
relevante para os estudos de sensemaking devido estarem em conti-
nuo processo de avaliagao de problemas, estratégias e oportunidades
(IVANOVA-GONGNE et al, 2022).

Quanto a selecao dos gestores de livrarias para as entrevistas,
essa € do tipo nao probabilistica, isto porque em pesquisas qualita-
tivas o objetivo € explorar o contingente de opinides e as diferentes
formas de representacao que o assunto em questao apresenta (JO-
VCHELOVITCH; GASKELL, 2008). Para esta pesquisa, o publico
pesquisado sao os gestores de pequenas livrarias de Uberlandia
- MG. O municipio de Uberlandia foi escolhido como local de apli-
cacao da pesquisa.

Para fins de minimizag¢ao de riscos de identificagao dos en-
trevistados, os nomes dos participantes da pesquisa e dados das
livrarias foram trocados por nomes ficticios. Optou-se pela pesquisa
de gestores de pequenas livrarias, devido as suas narrativas serem
menos frequentes na midia. Nao obstante, o declinio de grandes
livrarias gera efeitos em cadeia para todo o setor, incluindo as pe-
quenas livrarias. Nesta etapa da pesquisa foram realizadas 9 (nove)
entrevistas narrativas seguindo as normas do comité de ética, sendo
que cinco delas foram concedidas presencialmente e quatro por
meio de video chamada, por preferéncia dos entrevistados, devido
a pandemia de COVID-19. O Quadro 2 apresenta as informagdes
acerca dos entrevistados.
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Quadro 2. Informagoes sobre os entrevistados

Nome

Informagoes do(a) entrevistado(a)

Levi

Homem de 51 anos. Possui ensino médio completo. Comegou a fazer
faculdade de Administragdo, mas ndo concluiu. Levi é proprietdrio
da Livraria Odisseia. Foi aberta em 2008 e em 2015 sua estrutura fi-
sica foi encerrada, ficando apenas com a venda de livros pelas redes
sociais (Facebook e WhatsApp) que realiza sozinho.

Vicente

Homem de 57 anos. Possui ensino médio completo. Comecou a fazer
faculdade de Engenharia, mas ndo concluiu. Vicente é proprietario
da Livraria Iliada junto com sua esposa. A livraria foi criada em
1989 por seu sogro. Possui 1 funcionario.

Maya

Mulher de 33 anos. E formada em Educacéo Fisica e iniciou o curso
de Administra¢do. Maya € monitora da Livraria Hogwarts e € res-
ponsavel pela gestdao da empresa. Trabalha na empresa ha 9 anos e
esta no cargo ha 5 anos. Possui 3 funcionarios.

Telma

Mulher de 49 anos. Possui ensino médio completo. E proprietaria da
Livraria Pequeno Principe junto com seu marido. A livraria foi cria-
da em 1999 e adquirida por Telma ha 12 anos. Possui 1 funcionario.

Jorge

Homem de 33 anos. Possui ensino médio completo. E proprietario
da Livraria Dom Casmurro, um sebo criado em 2006 e possui atual-
mente duas lojas e 7 funcionarios.

Thiago

Homem de 31 anos. E formado em Administracao. E um dos pro-
prietdrios da Livraria Narnia. A livraria foi fundada pelo seu pai em
1987 e assumiu a gestao da livraria com sua mae apds a morte do
seu pai em 2004. Atende atacado e varejo. Possui 20 funcionarios.

Danilo

Homem de 21 anos. Cursa Engenharia de Computagao. Criou a Li-
vraria Terra Média, uma plataforma de aluguel de livros nascido no
ano de 2021. Trabalha sozinho.

Sonia

Mulher de 57 anos. Possui ensino médio completo e cursa Direito.

Sonia € proprietaria da Livraria Bussola de Ouro, uma livraria que
foi criada em 1989 e foi adquirida por ela ha 28 anos. Possui 3 fun-
cionarios.

Rubens

Homem de 50 anos. E formado em Administracio. Atualmente é o
Proprietario e Diretor comercial da livraria Macunaima. A livraria
foi criada em 1977 e foi adquirida por Rubens em 2004.

Fonte. Elaborado pelas autoras.
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A analise da midia considera as caracteristicas do sensemaking
na macro narrativa da midia sobre o declinio de livrarias, conforme
a Figura 1: a construcao de identidade de livrarias, a natureza social
dos ambientes e significados, pistas em palavras os aspectos cen-
trais da narrativa de declinio e ocorréncias temporais relacionadas
ao declinio. Posteriormente, sao analisadas a presenga (ou nao) dos
elementos dessa macronarrativa nas narrativas dos proprietarios de
pequenas livrarias com atuacao local na cidade de Uberlandia-MG.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A presente secao apresenta os resultados encontrados na
pesquisa, além de realizar uma discussao acerca dos dados coleta-
dos. Esta pesquisa destaca narrativas relacionadas ao sensemaking
e o declinio organizacional. Sao apresentadas informagdes sobre o
mercado de livrarias em um nivel macro por meio das narrativas
da midia de noticias e para conhecer o nivel micro hd também a
narrativa dos gestores de pequenas livrarias de Uberlandia-MG.

4.1 Fundamentado na construgdo de identidade

No processo narrativo organizacional ha a presenca de carac-
teristicas que remetem a construcao de identidade, seja na énfase
dada a caracteristicas especificas de cada organizagao ou sujeito,
bem como na propria histéria e da empresa, os sentimentos ao longo
dos anos e mudangas que viveram ao longo de sua historia e que
foram importantes para que chegasse na forma como se apresentam
e se identificam.

Para entender o mercado livreiro brasileiro, inicialmente retoma-
-se 0s anos 2000, momento em que as grandes livrarias que atuavam
no pais tinham destaque. Livrarias como Saraiva, Cultura, FNAC
cresciam em tamanho e participagao no mercado com a abertura
de novas unidades. Com a concentra¢dao de mercado nas grandes
empresas, desafios eram enfrentados pelas pequenas e médias li-
vrarias, pela dificuldade de negociacao com o mercado editorial e
pouco poder de divulgacao (GIANNASI, 2008).

Foi também nos anos 2000 que o mercado de livro comecou
uma mudanca significativa na inser¢ao da tecnologia no formato dos
livros. Formatos de arquivos em PDF, LIT e RB comegaram a surgir
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(GARATTONI, 2001) e empresas como Google e Amazon passaram
a incentivar a leitura de e-books (STONE, 2007). A Livraria Cultura
comercializa livros digitais em 2010 enquanto a Saraiva vendia lei-
tores digitais (VICTOR, 2010; FUSCO, 2010).

Este foi um periodo de crescimento dos livros, Rubens fala so-
bre a evolugao do mercado de livros ao longo do tempo “tinha um
colega meu, concorrente de editora, que ele falava que o livro teve
a fase do diamante, passou para o ouro, depois passou para a prata,
depois foi para o bronze e a agora esta no latao”. Neste estudo ha o
objetivo de falar sobre o declinio que o setor vem enfrentando, mas
¢ importante ressaltar que houve também uma fase de crescimento.

Os entrevistados, que sao em sua maioria proprietarios das li-
vrarias em que trabalham, falaram sobre a criagao de suas empresas
e as motivagdes que incentivaram para que o negocio tivesse inicio.
De um modo geral, estas livrarias nasceram de um sentimento de
levar para a cidade o conhecimento, crescimento pessoal e espi-
ritual ou de uma oportunidade comercial. Levi conta “a livraria,
a Odisseia, ela comegou dentro da igreja e foi a necessidade de
algumas pessoas que precisavam de algum tipo de livro. [...] De
pouco a pouco foi crescendo, foi crescendo.” Vicente conta sobre o
inicio “Ela foi criada em 1989 pela minha esposa, e a gente nao era
casado ainda. [...] A livraria comegou como distribuidora também,
pra atender as cidades da regidao aqui que também tinham muita
caréncia em comprar livros.”

Uma caracteristica em comum encontrada nestes gestores é um
valor sentimental que carregam na condugao de um negdcio como a
livraria. Sabendo sobre as dificuldades enfrentadas nesta industria,
percebe-se que a manutencao da empresa leva em conta mais do
que questdes de ganhos financeiros, como € falado por alguns deles.

Ver produtos nossos tocando pessoas ¢ uma sensacao de dever cum-
prido, vocé realmente esta cumprindo com a sua missao. Uma gra-
tidao por ser esse o seu trabalho. [...] Quem trabalha com livraria nao
tad querendo ganhar dinheiro ndo, é porque gosta muito (Entrevista
concedida por Thiago, 2021).
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A gente sabe que a educacao hoje ela é o principio de tudo, um lema
da Livraria Hogwarts é isso, é gerar mais educagao através da venda
de livros, as pessoas tém mais acesso principalmente a materiais de
qualidade (Entrevista concedida por Maya, 2021).

Observa-se a presenga de altruismo na falas no sentido de, com
sua empresa, ajudar a sociedade local para fortalecer a educagao,
o conhecimento ou mesmo evangelizar. Para que estas empresas
continuem seguindo suas missdes e se mantenham vivas, ha uma
reflexao sobre o tamanho das empresas e as adaptagdes necessarias
para sobrevivéncia. Vicente as diferencas de tamanho das empresas.

Pra vocé ver, uma cidade igual Uberlandia fechou Saraiva,
fechou Cultura, sao mega livrarias que veio pra cidade e foram
embora. Entdao, as mesmas que tinham 20 anos atras, sao as mesmas
que tao segurando hoje, em virtude até assim, a questao do custo.
Que essas livrarias, essas mega livrarias que veio pra shopping eu
imagino que o custo deve ser muito alto com rela¢ao ao faturamento.
E a gente consegue assim, porque tem um custo baixo (Entrevista
concedida por Vicente, 2021).

Thiago fala suas percep¢des quanto ao tamanho das livrarias
“as livrarias de rede elas tem mais poder de barganha, conseguem
fazer algumas promogoes, parcerias com algumas editoras [...]. Po-
rém o atendimento € diferente.” Rubens fala o que conhece sobre as
livrarias de rede e cita a Leitura, que abriu uma loja no local onde
antes funcionava uma Saraiva em Uberlandia.

A Leitura eu falo que hoje no Brasil, dos grandes ¢ o que esta so-
brevivendo, mas ele mudou o foco. [...] Ele ¢ inteligentemente, ele
diversificou e manteve 20% ali, sei 14 30% no maximo de livros e o
resto ele conseguiu ter margem para poder sobreviver, pagar toda a
estrutura haja visto a gente esta falando a Saraiva no shopping nao
deu conta (Entrevista concedida por Rubens, 2021).

A fala deste entrevistado remete a diversificagdo que as livra-
rias tém feito para sobreviver. Muito disso se deve ao fato do livro
ser um produto de prego tabelado, e nao rende lucros altos para a
empresa. Por este motivo, € comum que as livrarias busquem di-
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versificar os produtos vendidos, como artigos religiosos, artigos de
presentes ou mesmo a inclusdo de itens de papelaria e a distribuicao
de apostilas de sistema de ensino, como é o caso de Rubens.

Ainda sobre a identidade organizacional, Weber, Thomas e
Stephens (2015) enfatizam que a identidade é uma construcao du-
pla composta de cultura e valores internos, bem como a expressao
externa da organizagdo para o publico. Brown (2006) considera
que a construcao de identidade coletiva sdao processos continuos
de narragdo de modo que a propria estrutura da organizagao estd
em constante construgado e recriagdo pelas trocas de narrativas. Nos
entrevistados que sao proprietarios, € possivel que expressem um
pouco mais da sua identidade pessoal ao falar da empresa, mas de
qualquer modo a forma como a organizagao se externaliza depende
de todas as pessoas envolvidas na empresa e a construcao de iden-
tidade organizacional difundida no local.

4.2 Natureza social dos ambientes e dos significados

No ambiente organizacional é possivel encontrar processos de
socializagao por meio de rela¢des de networking, didlogos do dia a
dia ou mesmo nas negocia¢des que sao realizadas (BROWN, 2006).
No caso da industria do livro, estas relagdes sociais passam a en-
trar em evidéncia no relacionamento entre funciondrios, clientes,
fornecedores, concorrentes e também nas negociagdes em busca de
novos investimentos para sobreviver.

Retomando a narrativa em nivel macro, em 2011 e 2013 a Li-
vraria Cultura conseguiu dois financiamentos no Banco Nacional
de Desenvolvimento Economico e Social — BNDES de R$ 31,7 e R$
28 milhdes, para adaptagao e modernizagao de suas lojas (VALOR,
2011; G1, 2013). Esta modernizagao vem como uma resposta da em-
presa para a chegada da Amazon ao Brasil em dezembro de 2012. A
Amazon chegou ao Brasil ja com bons resultados nas vendas digitais
e livrarias fisicas (BALIEIRO, 2012).

A livraria Laselva, maior rede de livrarias de aeroportos bra-
sileiros, entrou com pedido de recuperacao judicial em maio de
2013, com dividas estimadas em R$ 120 milhdes. A privatizagao dos
aeroportos impactou nos alugueis e faturamento da empresa (CO-
ZER; BARBOSA, 2013). Empresas como FNAC e Saraiva passaram
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a investir na abertura de filiais em aeroportos para ocupar o lugar
deixado pela Laselva (ESTADAO, 2014).

Entre 2013 e 2015 o setor passa a sentir sinais de queda devido
aumento das vendas pela internet e redugao das compras gover-
namentais (NETO, 2015). A auséncia dos planos governamentais
de incentivo a leitura mexeu com o setor, que tinha nesta fonte de
compras, uma dependéncia financeira. Outros fatores comegaram a
pesar, como a falta de leitores, a disputa por precos entre concorren-
tes e a auséncia de um livro “salvador da patria”. Tudo continuou
intensificando em 2016 e o mercado de livros ficou no vermelho
(ESTADAQ, 2016). Em um contexto micro das analises, Rubens
narra sobre suas vivéncias e cita sobre a presenca do governo no
setor, neste caso, quando inseriu um programa de doagao de livros
didaticos para a rede publica, algo que o entrevistado considera
como ponto chave para o declinio no setor.

Antigamente toda a rede publica, [...] quem comprava livro era os
pais. [...] Ai depois o governo entrou, que eu acho corretamente, e fez
a doagao dos livros didaticos. [...] Entdo, eu falo que o primeiro passo
que ajudou a reduzir o numero de livrarias no Brasil, foi exatamente
quando o governo entrou hd muitos anos atras doando aos pais o livro
didatico. [...] Quando o governo comecou a doar, nao deram conta de
dar segmento. Alguns até deram, montaram papelarias e ai acabaram
mudando o foco e tal, mas a maioria nao deu conta também, fechou.
[...] Entdo eu acho que em contrapartida beneficiou muito a educagao
(Entrevista concedida por Rubens, 2021).

Com a redugdo destes ganhos, as livrarias precisaram se rein-
ventar e encontrar formas de atrair e manter clientes em suas em-
presas. Falando sobre isso, Thiago aponta que o diferencial estd no
atendimento “Livros [...] sdo tabelados. [...] O cliente vai procurar
aquela (livraria) que tem uma melhor relacao, que ele se sente mais
bem atendido ou a que tem mais facilidade pra chegar, ou receber
em casa.” Sonia percebe a importancia do cliente para o negocio
“Eu sempre digo que o cliente é a pessoa que traz o beneficio para
a empresa, o cliente é o nosso bem maior que nds temos”.
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Em um contexto de socializagao constante, o didlogo com os
funcionarios € relevante para tracar estratégias na organizagao. Os
funciondrios possuem contato direto com os clientes e conseguem
identificar suas necessidades, os titulo que procuram, aqueles que
nao encontram e suas percepgoes sobre tipo de consumo de livro,
como suas preferéncias de canal de compras. Sonia fala um pouco
sobre este relacionamento em sua empresa.

A gente busca ideias juntos. Eu converso muito com meus funciondrios
sobre aquilo que os clientes procuram, qual é a necessidade do cli-
ente que vai até a loja, o que ele procura, o que ele quer, qual é o
interesse dele na leitura, que tipo de assunto ele estd buscando e eu
vou também atras de editoras, saber o que elas estao langando, quais
sao as novidades que ela tém pra frente, que tipo de algo novo eles
estdo para langar para frente. Entdo, a gente faz esses coisas juntos
(Entrevista concedida por Sonia, 2021).

A fala de Sonia reforca esta percepcao de que os funciondrios
possuem informagdes importantes na construgao estratégica da
empresa. Jorge mantém didlogo com os funciondrios e também
com seus clientes. Na empresa de Jorge ha um diferencial por ser
um sebo, seus clientes sdo muitas vezes seus fornecedores de livros
usados “a compra da gente de livro usado é os préprios clientes
da gente que fornece. O cliente tem livro em casa e traz aqui que
a gente compra ou a gente vai fazer uma avaliagdo na casa [...] eu
vou la, passo um valor. Ai a maioria do pessoal fica super contente.”

As relagdes com fornecedores sao também relevantes para
Sonia “a minha relacdo com os meus fornecedores sdao o6timas,
estamos juntos a 28 anos, temos as editoras, as minhas parceiras.
28 anos de parceria, a maioria delas.” Telma fala sobre os repre-
sentantes comercias de editoras ou distribuidoras “os vendedores
vém aqui e a gente tem um bom relacionamento com eles também.
Tem sempre langamentos.”

Outro relacionamento, refere-se aos concorrentes. Alguns entre-
vistados apontaram a existéncia de um bom relacionamento entre
as livrarias. Sonia acha que a cidade permite espago para todos
“eu nao vejo como uma competi¢ao. Eu acho que espago tem para
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todos. E uma cidade grande que tem abertura pra varias livrarias,
até caberia mais livrarias em Uberlandia.” E Vicente tem uma visao
um pouco diferente “em termos de livraria pra livraria nao tem
parceiria ndo. E concorréncia mesmo. Cada um por si. [...] quem tem
um custo menor consegue dar um desconto maior.” Mesmo dizendo
que nao ha parceria entre livrarias, nao sao as livrarias locais que
incomodam estes gestores, como aponta Maya “porque a gente fala
que um dos maiores concorrentes nossos hoje sao os proprios sites,
nao é nem a livraria fisica.” Rubens conta uma vivéncia sobre isso.

Eu tenho uma histéria com uma diretora executiva de uma grande
editora, [...] “Explica para mim, esse livro custa tanto de tabela e esse
fornecedor que era a Saraiva na época vendendo por tanto, nem se
vocé fabricar ele, sai esse prego.” Ela falou [...] “Eu nao sei o que eles
arrumam.” Eu tinha uma agencia [...] que um dia eu chamei ela para
tentar ver o que a gente podia tentar fazer para bater de frente que na
época que incomodava muito era a Saraiva. Ela falou assim “Quer um
conselho meu? Nao vai atrds deles, porque todo ano eles fecham no
vermelho. Fica na sua, pelo menos vocé vai estar com uma venda sa-
dia.” E ai eu tenho uma triste assim, uma histoéria [...] um site no Brasil
que chamava-se site da Livraria Cultura. Em termos de livraria fisica
e site nao tinha para ninguém. [...] E ai os caras pegavam e punha o
livro para vender, tinha 40% de desconto punha o livro com 30%, com
35, a conta nao fechava. Quando vocé punha cartao, imposto e toda a
estrutura, a conta nao fechava. E Cultura acompanhou a Saraiva [...]
em questao de prego (Entrevista concedida por Rubens, 2021).

Esta narrativa ¢ significativa também para o entendimento do
mercado de livros como modo macro. Nas noticias, as informacdes
obtidas e nem sempre conseguem contemplar o todo. Essa vivéncia
refere-se aos acontecimentos internos que € de conhecimento dos
profissionais da area. Ter essa informacao ajuda a compreender os
proximos acontecimentos que serdo narrados no préximo topico.

As informag0es evidenciam as relagdes sociais presentes na nar-
rativa de construcao de sentido nas informag¢des da midia de noticias
e também nas entrevistas concedidas pelos gestores de livrarias de
Uberlandia. Heath e Porter (2019) lembram que o sensemaking aborda
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mecanismos cognitivos e sociais para lidar com eventos inesperados.
As pessoas percebem os eventos e o que eles significam e como os
significados influenciam nos comportamentos. Como o atendimento
diferenciado para atrair clientes.

Na tomada de decisao das organizagOes, além de carregar na
memoria dos gestores as experiéncias vividas e compartilhadas pe-
los atores (BOJE, 1991), Weick (1995) destaca que nas organizagdes,
ha uma rede de interagdes cuja natureza social de algum modo faz
presenga. Os dialogos e o bom relacionamento entre eles é relevante
para que nas histérias contadas pelos funciondrios haja um compar-
tilhamento dos interesses do cliente, como é feito por Sonia.

4.3 Interpretag¢do em “pistas extraidas” do declinio
de livrarias

Neste topico fica mais evidente as narrativas de declinio orga-
nizacional identificados na industria do livro. A presenca de agao e
incerteza sao pontos de partida para que haja a percepcao que algo
nao estd como deveria. Para criar sentido, os sujeitos unem pistas,
pecas, lembram de eventos e dilemas que vao se encaixando para
gerar entendimento (WEICK, 1995).

Retomando a narrativa macro das livrarias, em 2016 as em-
presas sentiram o baque das mudangas no mercado e ficaram mais
frequentes as noticias de fechamento de livrarias no Brasil (G1,
2016; MEIRELES, 2017). A Saraiva decidiu por vender a operagao de
educacdo por R$ 725 milhdes, mas nao foi suficiente para recuperar
dos prejuizos que vinha tendo consecutivamente (EXAME, 2017).

Em 2017, a FNAC, uma rede francesa de livrarias, anunciou que
pretendia deixar o mercado brasileiro por questdes estratégicas. A
operacao foi comprada pela Livraria Cultura. A FNAC pagou R$ 130
milhdes para sair do mercado brasileiro (EPOCA NEGOCIOS, 2017;
CALDAS, 2017; CAVALLINI, 2018). Neste mesmo ano, a Livraria
Cultura e anunciou a compra da plataforma online Estante Virtual,
um marketplace de livros (REUTERS, 2017).

Em 2018 as dificuldades enfrentadas pelo setor ficaram mais
evidentes. A Livraria Laselva, que fez o pedido de recuperacao ju-
dicial em 2013, tem a sua faléncia decretada pela Justica (FOLHA
DE SAO PAULO, 2018). As livrarias Cultura e Saraiva vinham de
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sucessivos atrasos nos pagamentos dos fornecedores (OLIVEIRA,
2018) e fechamento de lojas. A Livraria Cultura foi fechando as
unidades da FNAC até nao sobrar nenhuma (CAVALLINI, 2018) e a
Saraiva fechou 20 lojas de uma vez (NETO; FACCHINI, 2018). Tanto
a Livraria Cultura, como a Saraiva fizeram pedido de recuperagao
judicial (JORNAL NACIONAL, 2018; MEIRELES, 2018).

O ano de 2019 foi marcado pela avaliagdo do mercado para
identificar o melhor caminho de recuperacao e identificou-se que
as livrarias fisicas estavam perdendo espago para outros canais
de venda (ESTADAO, 2019). Com a crise vivida pelas megastores o
mercado comegou a apresentar mudangas. As novas livrarias tém
preferéncia de serem pequenas, atendimento personalizado, com
curadoria afinada aos gostos dos clientes. A aposta ¢ na experiéncia
de compra que o cliente tera na livraria (MOLINERO, 2019).

Quanto a andlise micro do setor, destaca-se a percepgao de mu-
dangas internas e externas na empresa. As mudangas internas tém
inicio logo que livraria € criada e surgem as primeiras adaptagdes no
espaco fisico. Vicente mudou espago e enderego “a gente mudou de
endereco em 2017 [...] que a gente achou que conseguiria atrair um
publico maior, no entanto nao foi o que aconteceu. Pelo contrario,
a gente até perdeu um pouco dos clientes que a gente tinha. ”

Mudangas internas também ocorreram em relacao a gestdao da
empresa. Thiago conta que o fundador da livraria, seu pai, faleceu
e tiveram dificuldades na transi¢ao “nao foi uma gestao planejada.
Porque foi um acontecimento repentino. Da noite pra o dia preci-
saram administrar.”

Entre as mudangas externas, Sonia cita as dificuldades que a
grande variacgdo da inflagdo ja causou e também os desafios da falta
de habito de leitura da populagao. Ela precisou criar estratégias de
incentivo a leitura. A presenca da internet e a mudanca de hébitos de
consumo de livros € uma mudanga que impactou o mercado de livros.
Jorge explica sua preocupacao “as vezes a internet esta vendendo
mais baixo que a editora. Eu nao consigo entender como eles conse-
guem ter essa margem.” Essa é uma dificuldade pela qual precisam
se adaptar, como percebe Maya “estamos atualmente se adaptando
pra essa venda do Marketplace, a venda da internet que vém crescendo
bastante e se a gente ndo entrar nessa, a gente fica pra trds.”
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Outro ponto sdo os sinais identificados sobre o caminho queda.
Sao situagdes onde ha a percepcao de redugao de ganhos, demanda e
vendas por exemplo. Vicente passou por um momento que percebeu
estes sinais de queda a tempo e conseguiu recuperar a livraria de
uma dissolugao. Isto porque comegou trabalhar com licitagdo para
vender livros para escolas. Ao nao fazer um planejamento sobre os
diferentes prazos de pagamento das editoras e recebimento das es-
colas, chegou a ter déficit torno de 1 milhdo de reais. Ao perceberem,
negociaram com as editoras e conseguiram continuar distribuindo
os livros conforme o contrato. Entre as situagdes de queda, os en-
trevistados também citaram o preco do aluguel e queda nas vendas
causadas pela pandemia de Covid-19.

Em meio a sinais de que as coisas ndo vao bem, os gestores se
deparam com duas opgoes: realizar agdes corretivas de reorientagao
da organizagao ou fazer uma politica de esperar para ver o que
acontece. Com o perfil mais ativo, Rubens ao receber uma infor-
magao que o cendrio do mercado estava prestes a mudar e entrar
em declinio, fez logo as mudangas internas para nao ser pego de
surpresa quando a crise viesse. Por outro lado, Sonia escolhe a opc¢ao
de esperar para ver. Faz pequenas mudancas e vai se adaptando,
mas ndo tem medo se uma hora isso nao for suficiente e precisar
encerrar com a livraria.

Um ponto relevante no momento de declinio é identificar se a
estratégia adotada é realmente a melhor opgao. Os gestores checam
as agOes adotadas e caso necessite, realizam mudangas e reduz as
atividades pouco promissoras. Os entrevistados contam sobre al-
gumas mudangas realizadas que nao deram certo.

A gente tinha um Onibus livraria. Entao, ele viajava de cidade em
cidade tipo uma biblioteca ambulante. S6 que nao era de empréstimo,
era venda. Mas em virtude da dificuldade de vocé ter uma pessoa que
dirigisse, dormisse e vendesse livro, foi ficando muito trabalhoso, a
pessoa nao tinha animo de fazer isso tudo o dia inteiro, o més inteiro,
o0 ano inteiro e por falta de funcionario a gente acabou encerrando o
onibus também (Entrevista concedida por Vicente, 2021).

Tinha uma cafeteria dentro da loja, tinha mesa de leitura, tinha um
espago pra crianga, tudo isso eu fui fazendo ao longo do tempo. [..]
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Com a dificuldade que eu tive de funciondrios pra atendimento de
cafeteria [...] mudava muito no atendimento da cafeteria. Infelizmente
eu tive que fechar (Entrevista concedida por Sonia).

Por outro lado, ha também narrativas de mudangas implemen-
tadas que deram certo para a livraria. Para Jorge funcionou a venda
de livros raros em marketplaces “tinham muitos livros raros que era
mais dificil de vender. Quando a gente comecou a vender pela inter-
net a venda subiu bastante porque 14 s6 vendia mais os livros raros,
um livro que é mais caro.” O crescimento no espaco fisico foi uma
agao que funcionou para Thiago “o espaco ficou pequeno, cresceu
justamente por o trabalho ter dado certo, a necessidade de produtos,
pra Uberlandia e na regiao quando vocé pensa no atacado.”

Rubens conta que o faturamento de uma livraria dependia mui-
to das vendas de dezembro a margo, periodo que vai do natal até a
volta as aulas. Em sua livraria, a venda de livros didaticos para as
escolas particulares era o que rendia ganhos para serem aplicados
ao logo de todo o ano. Com o passar dos anos, as escolas passaram
a aderir ao modelo de sistema de ensino, com apostilas que eram
vendidas pela propria escola. Rubens decidiu ndo lutar contra o
sistema de ensino e resolveu integra-lo, passando entao a atender
escolas distribuido os materiais para os alunos.

Neste processo cuja a empresa se encaminha para o declinio,
apOs realizar agOes corretivas que ndo funcionam, ou ao ndo fazer
as readequagdes no tempo certo, a organizagao pode chegar a fase
de dissolucao e encerramento de suas atividades. Este foi o caso de
Levi, que abriu sua livraria em 2008 e fechou a livraria fisica em
2015. Hoje ele continua vendendo livros pelo facebook e whatsapp.
Levi contou um pouco da sua experiéncia.

Pra mim foi muito gratificante por todo esse tempo. S6 que infeliz-
mente por conta de aluguel, que é muito caro, livro, o lucro é muito
muito pouco [...] vocé ndo tem apoio. [...] imposto, vocé tinha que
pagar isso, tinha que pagar aquilo. Entao [...] eu vi num momento
assim que, a gente sobrevivia. Porque vendia bem, vendia muito livro,
vendia biblia, s6 que vocé chega num momento que cansa, porque ai
vocé esta fazendo trocadilhos. [...] O que vocé tinha, tinha que pagar
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a conta e investir, ai chega um momento que cansa. Al no momento
tive que dispensar funcionario, pra tentar melhorar alguma coisa, mas
nao da. Ai foi quando a gente resolvemos fechar. Ai n6s fechamos...
foi muita mao de obra pra fechar. Sdo mdveis que vocé perde, que nao
tem mais utilidade pois os méveis era pra livro. Entao vocé vende a
preco de banana. Entao assim, a gente fica muito chateado com isso
ai. Todo investimento que vocé faz, tudo aquilo que vocé pensa no
futuro, ai com algum passar dos anos vocé vai vendo que passou
(Entrevista concedida por Levi, 2021).

Observa-se que a dissolugao gera nele uma certa frustragao com
o fechamento. Ele sabia que era o que podia fazer no momento, mas
desfazer daquele investimento de anos o deixou chateado. Mesmo
nos gestores que nao vivenciaram o fechamento de suas livrarias, é
unanime o sentimento de tristeza ao ouvir uma noticia sobre o fe-
chamento de uma empresa desta, como é explicado por Rubens “eu
fico triste porque é o meu mercado. Ai fala ‘Poxa, sdo concorrente
seu’ Nenhum problema, tem espaco para todo mundo. [...] ‘Ah eu
quero que o concorrente morra’ Se ele morre, o segmento dele esta
morrendo, € sinal que tudo esta ruim.”

As narrativas até aqui apresentadas sao relevantes na identi-
ficacao da evolucao da industria de livros ao longo do tempo. A
entrada no mercado de uma empresa como a Amazon, que ja chegou
estruturada e estabelecida, tem uma for¢a que mexeu com a estru-
tura da industria do livro. Ghazzawi (2018) aponta que empresas
menores sao mais vulneraveis e podem sofrer mais com o declinio.
Se confirmada a pratica da Amazon de venda de livros a precos
abaixo de custo, isso pode ser considerado como dumping. A pratica
de dumping é considerada uma forma de concorréncia desleal, pois a
intengao é eliminar a concorréncia e apds se consolidar no mercado
sobe os precos para aumentar os lucros (SILVA, 2005).

A saida de empresas também ¢é motivo de alteracao da indus-
tria. O fechamento de empresas causa danos e custos sociais aos
variados agentes sociais que compde o ambiente, agravando assim
o desemprego e ha uma concentracao do mercado em poucas em-
presas (VASCONCELOS et al, 2018).

Organizagdes em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 e Vol. 19, n. 38, jul.-dez. 2023 255



IsaBELA LADEIA SANTOS
JacQUELAINE FLORINDO BORGES

4.4 Ocorréncia temporal

A temporalidade é uma caracteristica central em termos de
narrativa, de modo que eventos como um todo possuem passado,
presente e um futuro implicito (CLANDININ; CONNELLY, 2011). O
passado teve destaque até o momento. Neste topico ha uma énfase
para as narrativas que fazem parte de um contexto atual (2021),
que comeca em 2020, com o inicio da pandemia de Covid-19, que
neste momento ainda faz parte do presente e como isso influencia
na forma como o se encaminha para um futuro desta industria,
especificamente, e para o contexto organizacional referente a todos
os segmentos, conforme relatam Vendramine, Nobre e Vieira (2021).

Retoma-se a narrativa macro do setor de livrarias em um pe-
riodo temporal que remete ao presente por ser um momento da
narrativa que ainda estd em construgao. No ano de 2020, a Livra-
ria Cultura realizou um leildo para vender a plataforma Estante
Virtual. A Magazine Luiza arremata pelo valor de R$ 31 milhdes
(SOPRANA, 2020).

Em margo de 2020 é anunciado que o mundo estava passando
por uma pandemia de Covid-19. Para evitar o espalhamento do
virus de alto contdgio, o setor de varejo como um todo fecha as
portas por tempo indeterminado. Com o faturamento caindo a zero,
as livrarias deixaram de pagar duplicatas a fim de manter algum
dinheiro como fluxo de caixa e tentaram negociar com as editoras
novos prazos, o que gerou desentendimentos (MEIRELES, 2020). Em
meio a nova crise enfrentada pelas livrarias, comecaram a aparecer
alternativas adotadas pelas empresas para continuar a venda dos
livros com portas fechadas e a principal delas é aposta na internet
para aproximar dos leitores (BOFILL, 2020).

Acoes foram criadas para ajudar as livrarias com mais dificul-
dade. Companhia das Letras criou um fundo de R$ 400 mil para
socorrer pequenas livrarias (PUBLISHNEWS, 2020a). A Camara
Brasileira do Livro (CBL) criou uma campanha de financiamento
coletivo que conseguiu R$ 530 mil (ESTADAO, 2020). Apds o baque
inicial causado pelo fechamento do varejo por conta da pandemia
de Covid-19. Em maio e junho as livrarias se adaptaram para voltar
a receber clientes, e as aos poucos foram recuperando as vendas
(PORTO, 2020).
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Em agosto surgiu uma nova preocupagao. Em um projeto de
reforma tributaria enviado pelo governo federal, havia a proposta
que prevé taxagao de 12% para os livros, o setor era isento de confins
desde 2004. Com a repercussao, foi criada nas redes sociais cam-
panhas de incentivo a leitura, algo que impulsionou as vendas de
livros (G1, 2020), quanto a proposta, esta esta parada no congresso
até o momento.

Em processo de recuperacao judicial, as livrarias Saraiva e Cul-
tura nao conseguiram seguir o plano de pagamentos aprovado pelos
credores (NETO, 2020). A Saraiva finalizou o ano com o saldo de 36
lojas a menos (PUBLISHNEWS, 2021a). A Livraria Cultura chegou
perto de ter sua faléncia decretada, mas conseguiu mais tempo em
segunda instancia (PUBLISHNEWS, 2020b).

Com o espago deixado pelas duas grandes livrarias, pequenas
e médias redes de livrarias assumiram lojas fechadas pela Saraiva.
A Livraria Leitura se consolidou como a maior rede de livrarias
brasileira. Em 2020 houve um grande crescimento de vendas de
conteudos digitais impulsionado por um novo comportamento do
leitor durante a pandemia (NETO, 2020b).

Em margo de 2021, a Amazon solicitou um novo acordo no pre-
¢o de capa dos livros para as editoras. A proposta era de descontos
de 55% a 58% além de 5% de plano de marketing. A postura da
empresa movimentou os editores que logo se posicionaram contra.
Em resposta, a Amazon disse apenas que nao comenta sobre seus
acordos com parceiros comerciais (PUBLISHNEWS, 2021b).

Acontecimentos que geram pensamentos sobre o futuro da in-
dustria do livro, refere-se as pequenas livrarias que tém conquistado
mais espago em locais antes dominado pelas grandes redes, uma
aposta no fortalecimento da curadoria e mais poder de adaptacao
(ABDO, 2021) e o crescimento que os conteudos digitais passaram
a ter no mercado. Apds o inicio desde periodo de pandemia, as
vendas e-books e audiolivros passaram a representar 6% do mercado
editorial. Em 2019 este valor era de 4% (NETO, 2021).

No contexto micro, os entrevistados relataram os impactos
causados pela pandemia de Covid-19. Um destes impactos foi a
demissdo de funcionarios, como relata Vicente “Tinhamos 3 fun-
ciondrios, da pandemia para ca a gente dispensou, ficou sé mais 1
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funciondrio”. O mesmo aconteceu com Sonia “Eu tenho no momento
3 funcionarios [...] Antes da pandemia eu tinha 7 funciondrios.
Alguns conseguiram passar pelo momento sem demissdes, mas
outras dificuldades foram identificadas, como conta Jorge “uma
dificuldade mesmo é essa pandemia. E ficar com a loja fechada. [...]
Porque a gente nao consegue desconto de aluguel, tem que pagar
os funcionarios. E se ndo entra dinheiro, é dificil.”

Logo vieram as adaptagdes nas vendas com portas fechadas.
Foi unanime a utilizagdo de canais digitais para manutengado das
vendas, como relata Telma “A gente estd trabalhando... eu tenho
whatsapp, instagram, facebook, sao as midias dos nossos clientes.”
Thiago conta sua experiéncia “fomos testando ali o que dava certo,
até porque a gente nao tinha muito tempo para tentar um ou outro.
Entdo fizemos vdrios testes para ver aonde que conseguiriamos um
melhor resultado para atender clientes de portas fechadas.”

Apesar de estar enfrentando esta crise, assim como todos, Ru-
bens teve nos ultimos anos bons resultados financeiros, como ele
explica no trecho a seguir.

Entdo assim, eu na realidade, eu tive o meu melhor ano 2019 pra 20
foi o melhor ano da histéria da Macunaima, da histéria! E 2020 pra
21 eu nunca imaginava, devido a pandemia as escolas que vendiam
os materiais botava junto com a mensalidade, comegou nao receber
mensalidade, nao receber material e ter que pagar editora, ai muitas
delas passaram dificuldade. Entao disse “Cara, tira isso daqui, compra,
vende, paga” (Entrevista concedida por Rubens, 2021).

O contraste apresentado por Rubens deve-se a diferenciacao de
produtos e servicos adotado em sua livraria ao longo dos anos. A
venda de livros deixou de ser sua maior fonte de faturamento e o
servigo prestado como interveniente (mediador entre as escolas e as
editoras na distribuicao de sistema de ensino) tornou-se a principal
fonte de rendimento para a livraria.

Mesmo em tempos de pandemia, houve abertura de empresa
da industria do livro em Uberlandia. Este é o caso de Danilo, que
tinha aberto seu negdcio ha menos de um més, no momento da en-
trevista. Danilo relata suas motiva¢des “decidi colocar em pratica,
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por ter visto as situagoes das livrarias em Uberlandia, até dos sebos
sofrendo muito e de amigos préximos também que queriam ler,
queriam a sensagao do livro fisico, mas ndo tinham o dinheiro pra
comprar.” O negdcio de Danilo se difere do modelo de uma livraria
comum. Com base em ideias de economia solidaria, o entrevistado
langou, inicialmente no instagram, um negocio de aluguel de livros.
A plataforma de alugueis de livro funciona como uma forma
de conectar as pessoas que querem colocar o livro para alugar,
com aquelas que querem realizar o aluguel e oferece a opgao de
um servigo de logistica que funciona em Uberlandia para realizar
as entregas e devolugdes. O fato do negocio estar localizado em
Uberlandia, é visto por Danilo como um ponto positivo.
A localizagao de Uberlandia é o ponto de destaque para Maya
“eu acho que Uberlandia é uma localizacao assim, super privilegiada
no Brasil, [...] eu acho a logistica perfeita.” Jorge é o inico que possui
um ponto de vista diferente “é um pouco mais dificil aqui em Uber-
landia do que no Paranda. Eu acho que aqui em Uberlandia o pessoal
lé um pouco menos. La no Parana a busca por livros aumenta 50%.”
Mudando a visao temporal, os entrevistados falaram sobre o
futuro das livrarias, como imaginam que elas serao. Alguns acre-
ditam que nao existirao no futuro livrarias como vemos hoje, como
diz Levi “Eu acho que nao vai ter. Vai ser tudo virtual.” Sonia tém
um pensamento semelhante “as vezes eu imagino uma livraria com
telas. Telas e as pessoas vao vendo ali pra comprar como se faz hoje.
O resumo ali [...] ndo vejo mais para o futuro um livro de papel.”
Alguns entrevistados acreditam que no futuro as livrarias
ficardo menores, como diz Vicente sobre o possivel futuro de sua
livraria “Eu acho assim, que vai ser uma livraria menor, vou traba-
lhar com todo tipo de livro, mas vou ter um foco especifico, e com
baixo custo. No molde que estd hoje ndo consigo sobreviver.” Thiago
aposta nas experiéncias dentro da livraria “eu acho que a experién-
cia do cliente voltada para o livro fisico vai fazer muita diferenca.
Se dentro dela vai ser uma mistura de livraria com cafezinho? Nao
sei 0 que vai ter junto, mas a experiéncia do cliente estd ligado.”
Por fim, os gestores falaram sobre seus desejos para o mercado
de livros. Alguns desejam pela continuidade do livro, como diz
Telma “é que nunca se acabe. [...] porque o livro ¢ tudo que uma
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pessoa pode ter na vida.” Outros comentarios falaram sobre o desejo
de democratizar o acesso ao livro e crescimento no habito de leitura.
O Quadro 3 sintetiza os resultados identificados neste estudo.

Em uma pesquisa narrativa como esta, a experiéncia do entre-
vistado é um ponto chave. Cada vivéncia possui um passado e leva
ao imagindrio do futuro (CLANDININ; CONNELLY, 2011). Weick
(1995) falava de como a construgao de sentido faz este movimento
retrospectivo, de que as vivéncias e acontecimentos do passado for-
mam a experiéncia do sujeito. As memorias acessadas contribuirdao
no sentido construido.

Concentragao do merca-
do nas megastores.
Periodo de crescimento
das grandes livrarias.

Quadro 3: Sintese dos resultados
Caracteristicas | Macro narrativas Micronarrativas
Fundamentado | Surgimento e expansao | Criacdao das empresas “A livraria
na construcao | dos livros digitais nos | comegou como distribuidora também,
de identidade | anos 2000. para atender as cidades da regido”

(Entrevistado Vicente).

Valor sentimental: “Ver produtos
n0ssos tocando pessoas é uma sensa-
¢do de dever cumprido, vocé realmen-
te estd cumprindo com a sua missio”
(Entrevistado Thiago).

Natureza so-
cial dos am-
bientes e dos
significados

Amazon chega ao Brasil
em 2012.

Livraria Cultura faz
dois financiamentos
pelo BNDES para mo-
dernizacgao.

Livraria Laselva faz
pedido de recuperagao
judicial (2013).

Sinais de queda no
setor em 2013 e 2014:
crescimento das vendas
pela internet, reducao
nas compras governa-
mentais.

Mercado no vermelho
em 2016.

Programas governamentais de
aquisicao de livros.

Atendimento é apontado como
diferencial.

Relacionamento com os funciona-
rios.

Relacionamento com fornecedo-
res.

Relacionamento com concorren-
tes: “Eu ndo vejo como uma com-
peticdo [...] Eu acho que espaco tem
para todos.” (Entrevistada Sonia).
“Porque a gente fala que um dos
maiores concorrentes nossos hoje sio
0s proprios sites, ndo é nem a livraria
fisica” (Entrevistada Maya).
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Caracteristicas

Macro narrativas

Micronarrativas

Interpretacao
em “pistas
extraidas” do
declinio de

Saraiva vende a opera-
cao de educacao.

A FNAC paga para sair
do Brasil.

Mudangas internas e externas.

Sinais identificados sobre o cami-
nho queda: “As minhas compras di-
minuiram ai 80%. Entdo as editoras

Em marco de 2020 é
anunciada a pandemia
de Covid-19 no Brasil.
Portas fechadas no va-
rejo e queda no fatura-
mento.

Adaptagao das livrarias
na venda online.

Agdes do setor para

ajudar as livrarias e
editoras com mais difi-
culdades.

Proposta de reforma
tributaria com tributa-
¢ao do livro.
Crescimento nas vendas
de livro.

Amazon propoe rene-
gociagao de descontos
com editoras, que reba-
tem (2021).

livrarias Livraria Cultura com- também estdo sentindo.” (Entrevis-
pra a Estante Virtual tada Sonia).
em 2017. Acoes corretivas.
Em 2018: faléncia da Traumas da dissolugao: “Ai nds
Laselva, fechamento de | fechamos... foi muita mdo de obra
lojas da FNAC e Sarai- | para fechar. Entdo assim, a gente fica
va, pedido de recupera- | muito chateado com isso ai” (Entre-
¢ao judicial da Cultura |vistado Levi).
e Saraiva.
Pequenas e médias li-
vrarias passam a ocupar
05 espagos.
Ocorréncia Livraria Cultura vendeu | Impactos da pandemia de Co-
temporal a Estante Virtual. vid-19: “Uma dificuldade mesmo

é essa pandemia. E ficar com a loja
fechada. “ (Entrevistado Jorge).
Adaptagoes.

Empresas em um bom momento:
“Eu tive o meu melhor ano 2019
para 20 foi o melhor ano da histéria
da Macunaima, da histéria!” (Entre-
vistado Rubens).

Localizacao

Experiéncia e planejamento na
sobrevivéncia de livrarias.

Futuro das livrarias: “Eu acho que
a experiéncia do cliente voltada para
o livro fisico vai fazer muita diferen-
ca.” (Entrevistado Thiago).
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Quanto futuro, Clandinin e Connelly (2011) explicam que a
orientacdo para o futuro é um evento complexo que estd determi-
nado pelo passado, e que a partir do momento presente esta deter-
minado a uma forma incerta, que é o futuro.

5. CONCLUSOES

O presente estudo teve como objetivo analisar a construgao de
sentido (sensemaking) de gestores de pequenas livrarias na cidade
de Uberlandia — MG a partir de macro narrativas da midia sobre
declinio do setor de livrarias. Para isso, fundamentou-se na pers-
pectiva do sensemaking organizacional como um processo narrativo
e no conceito de declinio organizacional para alcancar este objetivo.

Para chegar aos resultados propostos, utilizou-se do método de
pesquisa narrativa, por meio de uma andlise da narrativa jornalistica
da midia sobre o negdcio de livros no pais e a realizagao de entre-
vistas narrativas com gestores de pequenas livrarias da cidade de
Uberlandia-MG. Foram analisadas noticias da midia que retratassem
o mercado de livros a partir do ano 2000 até os dias atuais (2021),
considerando o periodo que comegam a surgir os livros digitais, crise
encadeada pelas dificuldades financeiras das Livrarias Cultura e Sarai-
va e 0 momento de pandemia de Covid-19 que comegou em margo de
2020 no Brasil. Quanto as entrevistas, foram realizadas 9 entrevistas
narrativas com gestores de pequenas livrarias de Uberlandia.

Ao realizar a revisdo bibliografica das perspectivas tedricas aqui
empregadas, foi possivel identificar pontos de contato entre sense-
making e o declinio organizacional como processo narrativo (Figura
1). Analisando contradi¢des e pontos comuns do sensemaking na ma-
cro narrativa sobre declinio do setor de livrarias e as narrativas de
gestores de livrarias locais foi identificado que como ponto comum,
que o setor de livrarias como um todo ainda enfrenta mudangas na
digitalizagdo das vendas e consumo de livros, além da chagada da
empresa Amazon ao Brasil. Como contradig¢des, os gestores inter-
pretam essas mudancgas de modo diferente. As pequenas livrarias
passaram a se especializar em nichos e reduziram a estrutura de
custos, grandes livrarias buscaram atrair clientes pelo prego, o que
impactou o lucro e ndo trouxe os resultados esperados para essas
grandes empresas.
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Para a realizagdo do que foi proposto para este estudo, houve a
limitagdo causada pela pandemia de Covid-19, tendo em vista que
dificultou o acesso a entrevistados em potencial que poderiam dar
uma contribui¢do a mais para os resultados desta pesquisa. Mas
mesmo assim, a pesquisa alcangou os resultados que buscava obter.

Este estudo gerou implicagdes académicas e gerencias re-
levantes. Quanto as académicas € possivel citar a integragdo da
perspectiva do sensemaking como o declinio organizacional em um
contexto narrativo e a construcao de categorias de analise (Figura 1)
que considerem estas trés perspectivas. Ja as implicagdes gerenciais
referem-se aos resultados obtidos por meio da pesquisa. Ao conhecer
melhor a historia do setor de livrarias do Brasil, os gestores inseridos
no mercado, ou que desejem entrar na industria do livro, podem
ter a nogao de como os canais digitais sao pontos de desafios para
os gestores e que por ser o livro, um produto de pouca margem
de lucro, aumentar os descontos pode nao ser a melhor alternativa
para competir com grandes empresas como Amazon. Manter uma
estrutura de menor custo fixo e investir na experiéncia do leitor,
pode ser a alternativa para a sobrevivéncia das livrarias fisicas.

Por meio desta pesquisa foi possivel identificar as percepgdes
das livrarias sobre o mercado do livro. Para pesquisas futuras,
sugere-se a ampliacao da pesquisa voltada para outros membros
da cadeia do livro, como editores ou mesmo os consumidores de
livros, de modo a identificar como absorveram as mudangas no
formato, venda e consumo dos livros, além da intengao de leitura
e concorréncia do livro quanto a outros formatos de consumo de
entretenimento, como os streamings de musica e conteado visual.
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