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1 INTRODUCAO

O objetivo principal da estratégia como prética, se da ao fato de a estratégia estar totalmente
relacionada com a realidade interna e externa da organizacao. Neste sentindo, o empreendedor utiliza
de estratégias para que possa identificar boas oportunidades de negdcio. As estratégias podem ser
analisadas de acordo com sua pratica, ou seja, de acordo com as a¢des estratégicas que adotam, nesta
perspectiva, a estratégia é posicionada como uma a¢do, algo que as pessoas fazem.

Neste sentindo, este artigo trata principalmente das estratégias como pratica. De acordo com
Whittington (1996), ha quatro perspectivas basicas sobre a estratégia, que sao: planejamento, politica,
processo e pratica. O crescimento da estratégia como pratica, é explicado como uma insatisfacao
crescente da estratégia convencional, em que somente o grupo de alto escaldo toma as decisfes ou é
capaz de agir estrategicamente, e torna cada vez maior a preocupacdo com as pessoas, em geral,
influenciados por preocupagbes mais amplas (JARZABKOESKI, SPEE, 2009). Diante disto, a
perspectiva pratica é eficiente aos estrategistas e ndo somente para as organizacdes. Desta forma se
faz necessario relacionar as teorias como pratica com as abordagens tedricas e 0s conceitos de
estratégias como pratica social.

Né&o ha muitos estudos em que mostram como 0s estrategistas usam as habilidades préaticas no
dia a dia no processo de tomada de decisGes estratégicas, mostra que se tornou um desafio constante
em relacdo ao ensino, de forma que se possa descobrir novas formas de estratégias e também de forma
que seja efetivamente realizada, excelente maneira de mostrar como as pessoas podem usar de suas
habilidades para contribuir com o desempenho organizacional. O autor propde que haja da mesma
forma atencdo ao desempenho organizacional (organizing) e ao fazer estratégia (strategizing). No
decorrer deste artigo, verificou-se a analise dos impactos de tomadas de decisdo, de estratégias como
pratica, contribuindo no entendimento de que as empresas buscam atributos e competéncias centrados
na realizacéo de agdes conjuntas, tornando até as pequenas empresas mais competitivas no mercado.
(WHITTINGTON, 1996).

Considerando que nenhuma pessoa é capaz de realizar individualmente atividades mais
complexas sem gue outros participantes contribuam de alguma forma, os atores precisam interagir
entre si, moldando o contexto, dialogando e cooperando entre si de forma que a eficiéncia e eficacia
seja maior no contexto em que estdo inseridos. Muitas vezes 0 surgimento de novas praticas gera uma
certa tensdo e preocupacdo nas organizacOes, devido a estarem acostumados com praticas antigas,
mas estas novas praticas permitem evolucgéo as organizacoes. (JARZABKOWSKI, 2005).

Estudos anteriores de Palhares e Carrieri (2018); Santos et al. (2018); Neto (2018),;Klanovicz,
Verschoore e Franzato (2017) explicam como funcionam as préaticas estratégicas em empresas
familiares, pequenas e médias empresas, organizagdes do setor publico. As pesquisas apontam uma
preocupacdo dos pesquisadores em se estudar como a estratégia € praticada nas diferentes
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organizac0es e portes. Neste sentido, o objetivo deste estudo é analisar os fatores que compdem a
estratégia como pratica, por meio da praxis, praticas e praticantes no segmento de manufatura.

O artigo inicia-se com a discussao dos autores com a tematica estratégia como préatica e ainda
apresenta na estratégia os fatores que impactam na estratégia como pratica: praxis, pratica e
praticantes. Detalha o desempenho organizacional de acordo com as estratégias adotadas. A discussdo
tedrica é embasada em artigos de renomados autores que tem muito conhecimento sobre o tema
estudado, estratégia como pratica, sendo eles, Whittington, Wilson, Jarzabkowski, entre outros
autores. Em seguida, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos.

2 A ORIGEM DA ESTRATEGIA E SUAS DIFERENTES CORRENTES TEORICAS

A gestdo estratégica teve inicio na década de 1960 conforme Hoskisson et al. (1999), de forma
mais operacional e pratica com novas abordagens. Para Pettigrew, Thomas e Whittington (2002), a
gestdo estratégica visava oferecer respostas sobre os objetivos, propdsitos, tomadas de decisdo e
mudancas em que geram melhor performance econémica nas organizacoes.

Conforme Almeida e Sales (2011), a estratégia é entendida como algo que as pessoas fazem
e ndo somente algo que as organizacGes tém. A estratégia € uma pratica social, sendo que o foco esta
baseado em como os praticantes de uma estratégia interagem e agem. EXiste uma preocupacao
referente as pessoas que estdo envolvidas na elaboracdo de estratégias, em como isto influéncia nos
resultados da organizagéo.

Para desenvolver um desempenho de forma que seja eficaz, se faz necessério ter dominio das
técnicas analiticas de planejamento, também que tenha maior facilidade e habilidade de adaptacédo a
padrdes, procedimentos e rotinas de trabalho. Os pesquisadores estrategistas tém maior dominio de
habilidades e conhecimentos que ndo sao analisados na perspectiva anterior a estratégia como prética.
Ao desenvolverem as atividades e funcgdes, as habilidades podem contribuir de forma significativa no
desempenho organizacional. Almeida e Sales (2011).

Conforme Wilson e Jarzabkowski (2004), uma das maiores contribuic@es que foi denominada
acima da visdo estratégica € de que a estratégia nao deve ser considerada como um periodo longo de
pensamento seguido de um periodo longo de atuacdo que € a formulagdo da estratégia seguida da
implementacao da estratégia. Ambos 0s processos estdo interligados. Todos 0s processos precisam
ser realizados juntamente com alguma forma de acdo, como por exemplo, tomada de decisdes,
recursos mobilizados para colocar as decisdes em acdo, de forma que a estratégia possa ser
identificada e compreendida.

Os pesquisadores de estratégias conhecem os modelos e rotinas para conduzir o trabalho de
estratégias, como por exemplo o posicionamento do produto, entrada no mercado, aumento de
capacidade, desinvestimento de negdcios ndo lucrativos ou alocacdo de recursos. Wilson e
Jarzabkowski (2004).

E possivel verificar no transcorrer dos debates sobre os temas estratégicos a identificacio de
trés linhas de trabalho: os estudos classicos, 0s processuais e 0 estudo da estratégia como préatica
social. No desenvolvimento da chamada linha de trabalho classica, verificou-se que esta pode ser a
partir do pensamento econémico neoclassico. Na linha de trabalho processualista, verificou-se que
ha varias possibilidades para o estudo da estratégia que até entdo estava a mercé do pensamento
racional e econdémico. Wilson e Jarzabkowski (2004), estudaram as praticas especificas dos gestores
organizacionais que adotaram a estratégia sendo composta de praticas, acles, rotinas, habitos, e
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possibilidades futuras para a organizacao. Desta forma a visdo estratégica abriu caminho para analisar
as praticas sociais cotidianas.

Complementando este olha da estratégia como uma préatica social Johnson, Melin e
Whittington (2003) socializam que o debate sobre estratégia sempre foi baseado em temas que exigem
niveis de analise em perspectiva micro, como teoria institucional, visdo baseada em recursos,
aquisicdes, desenvolvimento de produtos e visdo estratégica. Porém os autores destacam que 0s
estudos sempre estiveram focados em resultados do que realmente acontece nas organizagoes, esta
tematica € objeto de estudo da estratégia como pratica social.

2.2 ESTRATEGIA COMO PRATICA SOCIAL

Dias, Rosseto e Marinho (2017) explicam que alguns autores focaram no tema estratégia como
prética social, como por exemplo Jarzabkowski (2005), com foco nos niveis macro: externo a
organizacdo e ao ambiente de atividade, meso: organizacional e 0 ambiente micro: praticantes e aces
cotidianas. Também o autor Whittington (2006) definiu a triade da abordagem chamada EPS: praxis
de estratégia, praticas de estratégia, e praticantes de estratégia. Os autores enfatizam que a estratégia
como prética analisa o agir real da estratégia como por exemplo os materiais, a linguagem utilizada,
posicionamento que a pessoa tem, repeticdo e manobras politicas que estdo interligadas no realizar
da estratégia. Também buscam analisar as atividades e as suas consequéncias tratando da reflexdo na
pratica.

De acordo com Jarzabkowski (2005), a pratica consiste em desafiar os modelos tradicionais
mostrando como as estruturas associadas a tecnologias e conhecimento ndo sdo fixas, mas sao
constituidas por determinados fatores em circunstancias particulares. Os recursos estudados
aprofundam a compreensdo da gestdo estratégica: permitiram aos estudiosos verificar como as
estratégias sao constituidas e explicam a heterogeneidade dos resultados.

Jarzabkowski (2005), ainda explica que, 0s gestores sdo vistos como o topo de uma classe,
agem na elaboracdo de estratégias, mas esta conceituacdo permite olhar a estrutura organizacional e
todos precisam estar envolvidos, ndo adianta envolver somente pessoas especificas, todos precisam
estar engajados para melhores resultados e para que no final, os gestores validem a nova trajetdria ou
acdo especifica. Cada organizacgdo tem as suas estratégias, cada uma com diferentes implicagdes para
os diferentes tipos de estratégias e contextos. As estratégias que englobam atividades menos
ameagcadoras, terdo menos resisténcia @ mudanca, o que ajudard a levar os conflitos na organizacao
de forma mais facil.

De acordo com Whittington (2006), existem trés conceitos de préaticas estratégicas que sao
estratégia Praxis, Préaticas e Praticantes. Resumindo, a diferenca entre praxis, praticas e praticantes é:
Préxis (palavra grega) é referente a atividade real, o que as pessoas estdo fazendo na pratica. Praticas
referem-se a rotinas compartilhadas de comportamento, incluindo as normas, procedimentos,
tradicOes, para pensar e agir. Praticantes sdo 0s estrategistas, 0os que realizam a atividade e suas
praticas.

Alguns assuntos e questdes necessitam de andlises e pesquisas futuras como a
intertextualidade, a interdiscursividade e a interacdo de diferentes discursos em textos, se faz
necessario identificar os discursos que podem impedir no processo estratégico sua participacao (Dias,
Rosseto e Marinho, 2017). Vaara identificou trés niveis para analisar a estratégia: metanivel, verificar
0 nivel de complexidade da estratégia como um corpo de conhecimento; 0 mesoecondmico ou
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organizacional, compreender as narrativas da organizagdo estratégica, e o plano micro, que reflete
sobre as habilidades retoricas e taticas utilizadas em conversas formais e informais sobre estratégia.
A estratégia envolve as mais variadas formas de comunicacdo dadas pela organizagdo, como
conversas informais, reunides formais de estratégias, declaracGes coorporativas, palavras faladas e
materializadas em textos. Com os estudos da EPS é possivel verificar cinco estratégias utilizadas para
analisar o discurso da estratégia em busca de uma visdo compartilhada: igualizacdo, que sao
praticantes que motivam os envolvidos para que participem do processo, e que 0S mesmos possam
expressar suas ideias; re/defini¢éo, sdo os gestores trazendo novas informac@es e pontos de vista para
que os participantes construam novas visdes sobre o tema discutido; simplificagdo, em que 0s
envolvidos transformam as questdes apontadas de forma menos complexa para que 0s participantes
tenham condicOes de entendé-la; legitimacdo, em que os participantes identificam suposicOes, de
forma que permitem perspectivas diferentes para construir uma visdo coletiva sobre o tema discutido;
e conciliacdo, que é a busca pela construcdo coletiva de uma visdo compartilhada sobre a temaética
discutida. Dias, Rosseto e Marinho (2017).

Pensar estrategicamente significa analisar ideias diferentes sobre um mesmo tema, e conforme
Wilson e Jarzabkowski, 2004, pensar e agir sdo movimentos estratégicos, mas que oscilam e
permitem verificar a emergéncia da estratégia. Ainda segundo os autores, existem trés diferentes
formas e complementares:

a) lterativa: os estrategistas lidam com formas de pensar e agir de acordo com o histérico da

organizacao;

b) Projetiva: os estrategistas lidam com formas de projecéo para o futuro;

c) Prética-avaliativa: coloca o estrategista de forma que possa rever o passado, analisando o
contexto das acdes e ver uma forma de que o futuro esteja mais préximo dos desejos da
organizacao.

A abordagem da estratégia como préatica focou no nivel micro, focando as préticas. Sendo
assim, deu destaque ao “fazer estratégia”, pois envolve diretamente essas praticas, numa viséo na qual
pode ser conceituado como “a habilidade astuciosa para usar, adaptar € manipular os recursos que séo
empregados para se engajar na formagdo da atividade da estratégia ao longo do tempo”
(JARZABKOWSKI, 2005, p.34). O fazer estratégia pode ser bastante Util para investigar pequenas
organizages como empresas familiares. As praticas do dia a dia que estdo ligadas as estratégias nas
organizacfes familiares que podem ser pequenas organizagdes, precisam ser entendidas e
compreendidas, e ndo prescritas.

As taticas e estratégias cotidianas estdo presentes na vida das pessoas e nas organizagoes, de
modo que permeiam processos de construcdo de estratégias organizacionais. As estratégias e taticas
cotidianas também possibilitam um estudo de como “fazer estratégia” organizacional. De acordo com
0 autor Certeau (1994) este elo € oferecido de forma que as praticas, sempre atuando nos lugares e
espacos, nas estratégias e taticas, na disciplina e na autodisciplina.

A estratégia como préatica vem crescendo como campo de investigacao devido a insatisfacao
com a pesquisa convencional, (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009). Diante disto, a perspectiva é de que
haja maior eficacia dos estrategistas e ndo somente das organizacfes. Os estrategistas precisam
entender sobre técnicas de planejamento, opgdes apropriadas para tomar decisdes, e também ter
dominio e conhecimento sobre a pratica. (WHITTINGTON, 1996). Como ja falado anteriormente, a
estratégia e entendida como uma pratica social, em que o foco de analise esta em como 0s praticantes
estrategistas agem e interagem.
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QUADRO 1 - Compeonentess da Estratégia come Pratica Social

Componentes Descrigao Autores

Prig Compreende o conjunto articulado e repetitivo de afividades que
ratica
colaboram no dmbito estratégico de uma organizagdo.

Jarzabkowski (2003); Whittington

Consiste nas atividades realizadas pelos praticantes no que (2002), Whitlington (2008);

Praxis se refere ao trabalho intraorganizacional exigido para realizar, Jarzabkowski, Balogun e Seid!

desenvolver ou modificar determinada pratica estrategica. (2007); Jarzabkowski e Spee

Refere-se aos atores da estratégia, isto é, os estrategistas que (2009).
Praticantes ) )
desenvolvem as praticas e que realizam a praxis.

Fonte: Klanovicz, Verschoore e Franzato (2017, p. 55)

Os estrategistas utilizam de habilidades praticas para tomada de decisdo, principalmente
estratégica, mas sobre este assunto ndo se tem muitos detalhes, o que torna mais dificil para
compreensdo e estudo mais aprofundando, pois se faz necessario descobrir novas formas, novos
formatos de como as estratégias sdo realmente realizadas e alcancadas e de como as pessoas
desenvolvem suas funcdes e atividades de forma que usam informacdes proprias para contribuir com
0 desempenho organizacional, ou de forma que desenvolvem suas habilidades (WHITTINGTON,
1996). Verifica-se entdo a necessidade de abordar continuamente a visao das pessoas envolvidas na
elaboracdo das estratégias, permitindo ao pesquisador que consiga aprofundar sobre o assunto a partir
das perspectivas. (BALOGUN; HUFF; JOHNSON, 2003).

Na sequéncia sdo apresentadas as principais vertentes de estudo da estratégia como préatica de
acordo com Whittington (2004), préaxis, préaticas e praticantes.

a) Préaxis

Préaxis significa um fluxo de atividade em que demonstra como a estratégia é realizada,
significa o trabalho em si, envolve as atividades realizadas pelos praticantes para realizar determinada
pratica estratégica. (WHITTINGTON, 2002). De acordo com Whittington (2006), a praxis engloba
atividades rotineiras como reunides, consultorias, busca descrever o trabalho dos praticantes da
estratégia em como eles desempenham as atividades ou realizam alteragdes, modificagdes de algo nas
organizagoes.

Para Jarzabkowski e Spee (2009), a pratica da estratégia permite ou impossibilita o praticante
de forma que seja orientado a realizar seu papel estratégico dentro das limitacbes de suas
competéncias operacionais, se houver alteraces dos praticantes, pode haver alteracfes das préxis e
também das préticas, ao longo do tempo.

Hendry e Seidl (2003), explicam que o que os praticantes fazem € a estratégia praxis, significa
todas as atividades que envolvem a formulacdo e a implementacdo de estratégias. Sendo assim, a
estratégia préaxis é intra organizacional que requer o fazer a estratégia e como executa-la e mesmo
que seja um trabalho diferenciado, grande parte pode ser verificada em maior extensdo ou menor
extensao e em episddios ou sequéncia de episodios.
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Os episddios incluem reunides de conselhos, retiros de gestdo, consultorias, briefings,
projetos, conversas, apresentacdes de acordo com Mezias et al. 2001; Westley 1990.

O dominio das praxis abrange a rotina e ndo rotina, atividades formais e informais, no centro
corporativo e atividades organizacionais (Johnson e Huff, 1997; Regnér, 2003).

b) Praticas

Entende-se pratica como as rotinas de comportamento em que se enquadram as tradicdes,
normas, atitudes, maneiras de se pensar de acordo com Whittington (2006).

De acordo com os autores Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), as préticas se referem
também a préticas cognitivas, de procedimentos, comportamentos, discursivas, motivacionais,
fisicas, e também que sejam adaptadas para que seja criado uma praxis. Consideram estratégicas de
forma que se torne uma vantagem competitiva para a organizacdo, mesmo que as consequéncias nao
tenham sido totalmente planejadas formalmente com a estratégia em si (Jarzabkowski, Balogun e
Seidl, 2007).

A autora Jarzabkowski (2005) destaca que as praticas estratégicas englobam diferentes formas
de uso, e essas praticas podem ser separadas por categorias como racionais, discursivas e episodicas.
As racionais servem para a perspectiva da estratégia como pratica, as discursivas englobam um
conjunto de praticas em que se destacam o discurso de estratégia e as ferramentas e técnicas de
estratégia. As episodicas sdo exemplificadas como reunides, encontros fora do ambiente de trabalho,
seminarios, em que acontece a interacao entre 0s praticantes no momento em que formam estratégias.

c) Praticantes

Os praticantes da estratégia referem-se as pessoas que utilizam as praticas estratégicas para
tomar atitudes, aces, e também sdo chamados estrategistas. Participam constantemente das
formac0es das estratégias nas organizacdes (JARZABKOWSKI ET AL., 2007).

Podem ser classificados como interno ou externo a empresa, sao analisados de acordo com as
atividades, pode ser definido de acordo com uma classe ou uma categoria. Os internos fazem parte
do quadro contratado pela empresa, séo identificados na hierarquia da organizacgdo, os externos séo
de organizacdes externas ou profissionais autbnomos, mas que também influenciam nas estratégias
da organizacdo (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

Os praticantes sdo 0s gque desenvolvem a praxis e as praticas de forma que coordenam e
adaptam as praticas conforme necessidades de utilizacao e institucionalizam as praticas resultantes
destes processos. (JARZABKOWSKI; BALOGUN SEIDL, 2007). Do ponto de vista da estratégia
como pratica social (EPS), os praticantes sdo as pessoas que participam ativamente do processo de
construgdo e reconstrucao da estratégia, e também produzem impacto sobre ela. As caracteristicas
pessoais dos praticantes acabam moldando a estratégia através das suas percepgoes de varios modos.
(JARZABKOWSKI, 2003; WHITTINGTON, 2006).

Jarzabkowski e Spee (2009) colocam que uma das caracteristicas da EPS é de que o
pesquisador acaba se aproximando dos praticantes de modo que coletam informacGes sobre os
individuos. Sendo assim, a EPS procura compreender como praticantes, que sdo 0s atores
estratégicos, constituem o sistema de praticas estratégicas compartilhadas que sdo as praticas e
envolvem os instrumentos e ferramentas disponiveis nas organizacdes para auxiliar processos e
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atividades do cotidiano que séo as préxis para se fazer a estratégia (SCHATZKI, 1996; WILSON;
JARZABKOWSKI, 2004).

Figura 1 - Strategizing: um modelo conceitual para analisar a 'Estratégia como
Prética'

Praxis
Fluxos situados de atmdades
socialmente alcangadas as
quais sdo estrategicamente
conseqlentes para a diregdo
e sobrevivéncia de um grupo,
organizagdo ou industria

Strategizing

procedurais, discursivas,
\ motivacionais e fisicas
\ que sdo combinadas,
coordenadas e adaptadas
para construir a praxis -
Administrativas;
Discursivas; Episédicas

N Cc
Praticas A
Préticas cognitivas; ! " Praticantes
f comportamentais, TR —"Atores competentes de

dentro ou de fora de
uma empresa, que
moldam a construgdo
das praticas mediante
quem eles sdo, como
eles agem e de quals
recursos ele fazem uso

Fonte: Adaptado de Jarzabkowski (2005, p. 11) e Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p. 11).

2.3 ESTUDOS CORRELATOS

Nesta se¢do sdo apresentados estudos anteriores, base para o estudo proposto.

Quadro 2- Estudos Correlatos

Autores Objetivo Populacdo e Segmento Itens

PIRAN, F. A. S. . N . - Posicionamento
Analisar como a gestdo de custos | Entrevistas, analise A

NUNES, A. A. B. apoia a integracdo entre | documental e observacao estrategico,

SOUZA, M. A. poia gracao . € ODSEIVaGdo | poiratégias de
posicionamento estratégico e | direta na organizagao objeto de )

NUNES, F. L estratégia de manufatura estudo manufatura;

2016. 9 ' ) Gestdo de custos.

TONELLLI, A. O. identificar e compreender as | Representantes de oito

BORGES, A. F. praticas estratégicas discursivas | cervejarias artesanais e cinco | Estratégia como Pratica;

BRITO, M. J. na legitimacéo e | movimentos relacionados & | Institucionalismo;

ZAMBALDE, A. L. institucionalizacdo da indastria | producdo e consumo de

2016.

cervejeira artesanal brasileira.

cervejas artesanais no Brasil.

KLANOVICZ, C.

VERSCHOORE, J.

Identificar as praticas
estratégicas de negociacdo com
fornecedores adotadas pelas

14 redes de empresas varejistas
formadas pelo Programa Redes

Redes de Cooperagéo;
Estratégia como Prética
Social;

R. S. redes de cooperacdo e analisa-las de Cooperacio do Governo do | Negociacio:
FRANZATO, C. através da perspectiva teorica perac ,g._ ¢d0;

. . " . Estado do Rio Grande do Sul. | Préxis;
2017. Estratégia como Pratica Social

(EPS).

Praticantes.
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. . .| Instrumento construtivista de
Analisar —o0s  artigos =~ mais criagdo de  conhecimento
IASBECH, P. A. B. relevantes, segundo as citagoes, char%a do ProKnow-C Estratégia como Prética;
LAVARDA, R. A. B. | na pesquisa sobre o0 SAP e o . Analise Sistematica;
(Processo de Desenvolvimento | ., .
2017. papel do MM d heci Bibliometria.
dentro das organizagdes?” € Conhecimento )
o Construtivista).
Entrevista ~com  sessenta
PALHARES, J. V. Compreender as praticas | lojistas que trabalham em | Estratégia como pratica;
CARRIERI, A. P. cotidianas de negd6cio nas | organizacles familiares | Organizacfes familiares;
2018. organizag@es familiares. situadas na Galeria do Galeria do Ouvidor.
Ouvidor.
S’SE‘ESIS R;\ é g ' L Analisar o processo de formacdo | Os dados foram coletados por
ANDR ADE, 3 .R IG. da estratégia, em uma pequena | meio de entrevista | Estratégia Pratica;
SILVA J B, "7 | empresa a luz da estratégia como | semiestruturada, tendo como | Recursos;
A pratica e da teoria da | informante-chave 0 | Pequena Empresa.
ROCHA, R. O. P S
2018. dependéncia de recursos. proprietario.
Analisar as mudancas, as | Os resultados mostraram a
permanéncias e as tensdes | presenca de seis grupos de
relacionais nas narrativas dos | interesses centrais: 0S
stakeholders,  vistas  como | representantes das _ i
e - N Estratégia como pratica;
NETO, J. B. S. préticas estratégicas que | organizacbes empreendedoras, . ;
. - x Teoria dos stakeholders;
2018. constituem o processo de | do poder publico, da educacéo,
implantacdo de uma empresa de | do  meio  ambiente, dos
mineracdo de fosfato no | moradores da area de
Municipio de Patrocinio, Minas | implantacdo e do setor
Gerais. produtivo.
DAWSON, D. explorar estrategias de alcance | 44 ogividios  em  sete | - .. -
efetivo, e este também foi o Lo . : Praticas estratégicas.
2018. - - universidades do Reino Unido.
topico declarado das entrevistas.
entender como as midias sociais
KWAYU, S. |nfluep<:_|am 0 surgimento da Estratfegla de  midia
estratégia, estrutura e processos, s social;
LAL, B. Uma organizacao de -
bem como a forma como as S A Estrategia de
ABUBAKRE, M. L - telecomunicacdes na Tanzania. P
2018 organizagdes usam  as midias com_pet|t|V|da}de como
' sociais para aumentar a teoria da pratica.
competitividade.
desenvolver ainda mais a L
L - . Competéncias;
estratégia como pratica para lidar Sabedoria-
TSOUKAS, H. com a omissdo mencionada PSR
. ; Empresa. Pratica,
2018. acima e, assim, fornecer . e
. . L Estratégia como prética;
conteddo moral a teorizacdo
relevante.

Fonte: Construido a partir da revisao da literatura (2019).

Ao realizar a analise do Quadro 02 referente aos estudos correlatos e formagéo das variaveis
que compdem o tema Estratégia como Pratica em Empresas de Manufatura, verificou-se que as
principais dimensdes abordadas se referem as estratégias como prética social. Por meio de entrevistas
e coleta de dados, os autores realizaram levantamentos com a finalidade de identificar praticas
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estratégicas de forma que sejam aplicadas nas empresas estudadas. Identificaram as praxis, praticas e
praticantes.

Quanto ao segmento, percebe-se que o0s autores analisaram 0s processos de cada organizagéo
estudada. Desde pequenas empresas, empresas familiares, até grandes empresas, foram identificadas
principalmente as praticas estratégicas como objetivo de estudo.

Os autores Piran et al. (2016), relatam por meio de observacdo direta na empresa, analise
documental e entrevistas as estratégias em empresas de manufatura e o posicionamento estratégico
analisando a gestéo dos custos.

Jé& Palhares e Carrieri (2018), explicam como funcionam as préticas estratégicas em empresas
familiares, por meio de entrevistas com 60 lojistas que trabalham no ramo de empresas familiares.

Santos, Sucupira, Andrade, Silva e Rocha (2018), analisam o processo de formacdo da
estratégia como pratica em uma pequena empresa e 0s dados foram coletados por meio de entrevista
tendo como informante chave o proprietario da empresa.

Os autores Klanovicz, Verschoore e Franzato (2017), identificaram as praticas estratégicas de
negociacdao com fornecedores, e analisaram através da perspectiva tedrica EPS, estratégia como
pratica social com 14 redes de empresas varejistas formadas pelo Programa Redes de Cooperac¢édo do
Governo do Estado do Rio Grande do Sul.

Neto (2018), verificou com seis grupos de interesse centrais: 0S representantes das
organizac6es empreendedoras, do poder publico, da educacdo, do meio ambiente, dos moradores da
area de implantacdo e do setor produtivo, analisando as mudancgas, permanéncias e tensdes
relacionadas as narrativas dos stakeholders no que constituem processo de implantacdo de uma
empresa de mineracdo de fosfato em Minas Gerais.

Os autores Tonelli et al. (2016), identificaram como objetivo identificar e compreender as
praticas estratégicas da industria cervejeira artesanal brasileira, com representantes de oito cervejarias
artesanais no Brasil.

lasbech e Lavarda (2017), identificaram um instrumento construtivista de criacdo de
conhecimento chamado ProKnow-C (Processo de Desenvolvimento de Conhecimento -
Construtivista).

Dawson (2018), fez uma anélise com 14 individuos em sete universidades do Reino Unido,
explorando estratégias de alcance efetivo.

Kwayu, Lal e Abubakre (2018), buscou entender como as midias sociais influenciam no
surgimento da estratégia, e também a forma como as organizagdes usam as midias para aumentar a
competitividade, como objeto de estudo uma organizagéo de telecomunicag¢bes na Tanzania.

Tsoukas (2018), verificou como desenvolver mais a estratégia como pratica para fornecer
contetido moral a teorizacao relevante, com uma empresa como objeto de estudo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta etapa apresentam-se 0s procedimentos metodologicos utilizados para obter as
informagdes necessérias para conclusdo desse estudo. S&o demonstrados a maneira que a amostra
estudada foi selecionada e como os dados foram coletados.

Quanto ao objetivo desta pesquisa a mesma classifica-se como descritiva. Pesquisa descritiva
pode ser descrita como as caracteristicas de determinada populagédo ou estabelecimento de relacdes
entre determinadas variaveis. Envolve utilizar técnicas padronizadas de coleta de dados como por
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exemplo questionarios e observagédo sistematica. De modo geral, pode ser descrita como forma de
levantamento (SILVA E MENEZES, 2000).

Esta pesquisa possui abordagem quantitativa. Na pesquisa quantitativa, conforme Fonseca
(2002), os resultados podem ser quantificados. Como geralmente as amostras sdo grandes e
representativas da populacéo, os resultados séo considerados como se constituissem uma opinido de
toda a populacao alvo referente a pesquisa que esta sendo analisada. (FONSECA, 2002).

O método de coleta adotado no estudo caracteriza-se como survey questionario de
levantamento. A pesquisa de método survey pode ser definida como a obtencdo dos dados ou
informacdes sobre opinides de determinado grupo de pessoas, referindo-se como representante de
uma populacao alvo, utilizando o questionario como instrumento de pesquisa. (FONSECA, 2002).

Neste estudo foi utilizado como instrumento de coleta o questionario. O questionario utilizado
buscou identificar os fatores que compdem o tema Estratégia como pratica em empresas de
Manufatura. O modelo foi aplicado por meio eletrénico ou inquérito. O questionario possui 18
questdes e utilizou escala likert de 7 pontos.

Figura 2 - Escala Likert

Discordo Totalmente Concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

A escala possui o0 nivel 1, concordo totalmente, ao 7, descordo totalmente. Os entrevistados
responderam de acordo com seu nivel de concordancia com a questéo.

A populacéo do estudo sdo empresas do Ramo de Manufatura de uma determinada regido do
sul do Brasil. A amostra utilizada para esta pesquisa é do tipo ndo probabilistica por conveniéncia.

O método de amostragem ndo probabilistico e por conveniéncia significa a possibilidade de
escolher um elemento especifico da populacdo que € desconhecido. Esse tipo de amostra permite que
haja rapida obtencdo de informacGes e dados a um custo baixo, tendo em vista que ha limitacGes
financeiras e limitacGes de tempo (BOYD ; WESTFALL, 1984).

Para definicdo da quantidade de respostas foi utilizado o célculo de erro amostral apresentado
por Barbetta (2002) considerando a populagédo como infinita e erro amostral de 5% obteve um total
minimo de 400 respondentes conforme apresenta o calculo:

No = 1/e2 - No = 1/(5%)? - No = 1/(5/100)2 - No = 1/(0,005)2 - No = 1/(0,0025) — No = 400

A andlise dos dados ocorreu via software SPSS por meio da estatistica descritiva.

A estatistica descritiva é definida como o conjunto de métodos que sdo destinados a
organizacdo e a descricdo dos dados se da através de indicadores sintéticos ou sumarios. Silvestre
(2007).

Para validar os fatores nas dimensdes propostas foram utilizados os testes estatisticos por meio
do software SPSS. Hair Jr. et al (2009) descreve que a analise fatorial exploratdria é empregada na
identificacdo de agrupamentos entre as respostas obtidas das questdes sobrepostas. Para que esta
analise possa acontecer é necessario que o modelo seja avaliado primeiro isoladamente e ap6s em
conjunto. E imprescindivel a anélise fatorial exploratdria e confirmatéria para a validacdo do modelo
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de andlise (HAIR, JR; et al, 2009). Neste estudo optou-se diretamente para analise confirmatdria em
virtude de os fatores utilizados no questionario ja ter sido validados no estudo de (WHITTINGTON,
2004). Desta forma, entende-se que todas as questdes e seus respectivos grupos sao existentes e se
procedeu a analise confirmatoria. Nesse tipo de analise foram consideradas as estimativas dos valores
para os testes estatisticos, indices de ajustes do modelo proposto no estudo como GFI, AGFI, Qui-
Quadrado sobre Graus de Liberdade, PNFI, TFI, CFI, RMSEA estdo de acordo como recomendado
pelo autor (HAIR, JR. et al, 2009).
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APENDICE
QUESTIONARIO DE PESQUISA
Prezado (a),

Este questionario é parte integrante de uma pesquisa de Trabalho de Conclusdo de Curso do Centro Universitério
SOCIESC de Blumenau sobre Empresas do Vale do Itajai. Por favor, responda as seguintes perguntas sobre sua
organizacdo. Os dados obtidos serdo analisados de forma confidencial e os resultados somente serdo apresentados de
forma agregada, sem identificacdo dos respondentes e empresa a qual pertencem.

BLOCO 1- Este bloco de questfes deve ser respondido variando entre 1 — “Discordo Totalmente” a 7 - “Concordo
Totalmente”, por meio de um “X” na coluna que melhor representar a sua resposta. Leve em conta que ndo existem
respostas certas ou erradas!

Discordo Totalmente Concordo Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

ESTRATEGIA COMO PRATICA (baseado em: WHITTINGTON, R. Estratégia ap6s 0 modernismo: recuperando a
préatica. Revista de Administracdo de Empresas, v. 44, n. 4, p. 44-53, 2004).

INDICA
N DOR PRATICANTES 112|3|4|5|6|7
1 ATORO |A estratégia é praticada ndo apenas pelo nivel estratégico, mas também pelo nivel
1  |operacional
) ATORO|O que mais importa é o desempenho de quem pratica a estratégia de acordo com seu
2  |papel dentro da organizacédo
3 ATORO |As atividades estratégicas ndo precisam estar atreladas apenas a diretoria, mas precisam
3 |de pessoas altamente capacitadas
4 ATORO [Pessoas em nivel operacional e tatico sdo consultores e assessores para auxiliar nas
4 |decisBes no nivel de diretoria
N INDICA PRAXIS 12314567
DOR
5 PRAXOL Na prética, a preocupagdo da organizacéo é maior sobre o desempenho da estratégia no
longo prazo do que com o resultado
6 PRAXO02|Na préatica a estratégia é altamente influenciada por lideres do momento, considerados

“Gurus” da &reas, modas e modismos de gestdo

7 |PRAXO03Existe uma preocupacao em termos de gerar competéncias nos outros niveis para que
possam tomar decisdes estratégicas no dia-a-dia

PRAXO04|As estratégias praticadas costumam ser cOpias umas das outras e ndo sofrem grandes
inovacgdes

Na préatica a formulagéo da estratégia € mais um jogo de politica e negociagdo numa
relacdo de poder

PRAXO06|As estratégias sdo formuladas e transformadas, ao longo do tempo, pelos atores que
experienciam sua pratica

9 [PRAX05

10
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INDICA
DOR

PRATICAS 12314567

Os stakeholders sdo realmente influenciados pela agdo estratégica das pessoas na linha de

11 |PRAT1 . ~ .
frente (estrategistas) da empresa e ndo apenas, pela alta direcéo

12 | PRAT2
/As préaticas da estratégia estdo preocupadas com o impacto para as pessoas como um todo

13 | PRATS3 |As estratégias sdo mais um processo de deciséo e construgdo colaborativa do que algo
deliberado pela alta diregéo

14 | PRAT4
Os efeitos das préaticas estratégicas exercidas pelas pessoas sdo percebidos pela sociedade

15 | PRATS [Os discursos das estratégias da organizacao estdo inseridos amplamente nas falas e
comportamentos das pessoas

16 | PRATS |A estratégia na pratica se da por insight’s de quem a pratica e néo algo que ja veio
formatado da alta direcéo

17 | PRATY [Estratégias no dia-a-dia advém das observaces das praticas nos ambientes, inclusive
fora do local de trabalho

18 | PRATS

IAs pessoas compartilham significados para realmente poderem praticar as estratégias

Caracteriza¢édo da empresa

Segmento de atuagéo
da empresa

A - Qual sua funcdo?
Coloque "X" na
alternativa escolhida
(apenas uma
alternativa):

B - Qual seu tempo de
atuacdo na empresa?
Coloque "X" na alternativa
escolhida (apenas uma
alternativa):

C - Qual Ramo principal de
atuacdo da empresa?
Coloque "X" na alternativa
escolhida (apenas uma
alternativa):

D - Qual Porte da
Empresa

Coloque "X" na
alternativa escolhida
(apenas uma
alternativa):

Al | ( ) Proprietario | B.1 | ( ) 1-5anos C.1 | () Comércio e Servico D.1 | ( ) Micro
A2 | () Gerente B.2 | ( )6-10anos C.2 | ( ) Manufatura D.2 | ( ) Pequena
Industria
A3 | ( )Lider B.3 | ( ) Maisde 11 anos D.3 | ( ) Média
D.4 | ( ) Grande

LEGENDA:

PORTE COMERCIO E SERVICO INDUSTRIA

MICRO Até 09 funcionarios Até 19 funciondrios

PEQUENA 10 a 49 funcionarios 20 a 99 funcionarios

MEDIA 50 a 99 funcionarios 100 a 499 funcionarios

GRANDE + de 100 funcionarios + de 500 funcionarios
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