Revista de Extensao e Iniciagao Compartilhar

Cientifica da UNISOCIESC Conhecimento

é conhecer o

ISSN 2358-4432 mundo.

unisociesc

ANALISE DA ESTRATEGIA COMO PRATICA SOCIAL EM UMA ORGANIZACAO
DE GRANDE PORTE DO SETOR METALURGICO

Lucas Zwang Cunha. Centro Universitario SOCIESC de Blumenau.
E-mail: lucaszwangcunhal6é@gmail.com

Frederico Guilherme Scheffel. Centro Universitario SOCIESC de Blumenau
E-mail: fredgs1999@gmail.com

Profa. Dra. Mirian Magnus Machado. Centro Universitario SOCIESC de Blumenau.
mirian.machado@unisociesc.com.br

Profa. Dr. Michael Samir Dalfovo. Centro Universitario SOCIESC de Blumenau.
samir.dalfovo@animaeducacao.com.br

Resumo: O presente artigo tem por objetivo analisar a praxis, praticantes e as praticas como
elementos da estratégia como préatica social em uma empresa distribuidora de aco de grande porte,
com filial no Vale do Itajai. Através de entrevistas qualitativas aplicou-se uma pesquisa a nivel
estratégico (Lideres), e a nivel operacional, nessas duas frentes foram entrevistados o total de sete
colaboradores com perguntas estratégicas. Como se trata de um estudo empirico, o resultado mostra
a importancia da conexao e envolvimento entre os trés pilares citados acima (Praxis, praticas e
praticantes). Leva-se em consideracdo a troca de informacdes e o nivel de participacdo, a clareza
presente nos niveis 0s niveis hierarquicos e na percepcdo dos lideres em nivel estratégico e tatico,
e colaboradores do nivel operacional. De acordo com os entrevistados, relatou-se a participacao
colaborativa e a transparéncia da Empresa no fluxo das informagGes estratégicas aos demais
colaboradores da organizagé&o.
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Abstract: This article aims to analyze the praxis, practitioners and practices as elements of strategy
as a social practice in a large steel distribution company, with a branch in Vale do Itajai. Through
qualitative interviews, a survey was applied at the strategic level (Leaders), and at the operational
level, on these two fronts, a total of seven employees were interviewed with strategic questions. As
this is an empirical study, the result shows the importance of connection and involvement between
the three pillars mentioned above (Praxis, practices and practitioners). It takes into account the
exchange of information and the level of participation, the clarity present in the hierarchical levels
and in the perception of leaders at the strategic and tactical level, and collaborators at the
operational level. According to the interviewees, the Company's collaborative participation and
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transparency in the flow of strategic information to other employees of the organization were
reported.
Keywords: strategy, practitioners, praxis, practices, security, participation.

1 INTRODUCAO

Esse trabalho tem como principio, mostrar o funcionamento da estratégia como pratica e a
sua importéncia dentro de uma instituicdo de grande porte e como se diferencia de estruturas de
pequeno porte, em como essa estruturacdo e maturidade dos processos geram fatores competitivos,
além de mostrar como essas expertises podem ser compartilhadas. Ao mesmo tempo que esse termo
é recente dentro das organizaces, ele ja vem sendo estudado por décadas, principalmente por
autores como Whittington (2006) e Jarzabkowski(2004) que sdo os precursores e disseminadores
da estratégia como pratica no ambito organizacional. O tema discute a ndo existéncia de um padréo,
pode ser criado e aplicado de acordo com as caracteristicas de cada organizacao e também com as
peculiaridades individuais dos agentes que ali estdo realizando as atividades essenciais para o
funcionamento dessas.

As trés perspectivas, sendo elas, praxis, praticas e praticantes, segundo Whittington (2006),
sdo conceitos chaves da teoria na préatica. Praxis significa toda e qualquer acdo humana. Dentro da
corporacdo, existem varios niveis operacionais onde podem ser divididas por categorias e cargos.
Prética é a forma de pensar e agir de cada individuo, procurando entdo um padrdo para a criagcdo
de estratégia dentro de um grupo, vinculado aos principios de cada instituicdo. Praticantes é a unido
entre a praxis e a pratica, é quem determina se a estratégia vai ser ou ndo efetiva. S&o mediadores,
apontando a capacidade de execuc¢do da praxis.

Em conformidade aos estudos anteriores de Pagani (2021) e Lavarda (2021) que
procuraram compreender como ocorre a formacdo da estratégia sob a perspectiva da estratégia-
como-prética. O estudo de Silva, Marinho e Sartori (2022) buscou compreender a comunicacao
interna no processo estratégico pela lente da estratégia como préatica social. Oliveira e Scholz
(2022) que analisaram as praticas estratégicas desenvolvidas pela Incubadora de Empreendimentos
Solidarios.

Neste contexto, o presente estudo tem como objetivo analisar a préatica da estratégia por
meio das dimensdes: praxis, praticas e praticantes.

Este artigo esta subdividido nos seguintes capitulos: o presente capitulo descreve o tema
proposto para a introducdo. O segundo capitulo aborda o embasamento cientifico com os principais
conceitos e achados na revisdo da literatura. O terceiro capitulo trata os procedimentos
metodoldgicos que embasaram a fase empirica desta pesquisa. O quarto capitulo direciona os
resultados e achados na pesquisa de campo. E por fim, o quinto capitulo que séo consideragdes



Revista de Extensao e Iniciagao Compartilhar

. I an h - t
Cientifica da UNISOCIESC ;‘;‘;ﬂ:‘::c'“;?
ISSN 2358-4432 mundo.

unisociesc

finais, contextualizando como o objetivo foi atingido, além de inferir sobre as limitacdes da
pesquisa e sugestdes de estudos futuros.

2 ESTRATEGIA COMO PRATICA SOCIAL

A estratégia é uma atividade social, desempenhada por pessoas que convivem em sociedade
e seguem com base no que acreditam e em suas proprias ideias. A organizacao € o que faz as coisas
andarem de uma forma digna e isso comeca na vida social, no dia a dia e na relagdo entre os
cidaddos. Dentro da organizacdo vem o reflexo do que as pessoas acreditam e por isso vem a
afinidade em determinada empresa, pois, seus principios estdo ligados com os principios da
instituicdo onde trabalham. De forma indireta, a estratégia na vida social, esta também dentro da
entidade, com algumas particularidades para o cumprimento de atividades e nivel de producdo com
fim garantir o seu sustento necessario para viver. Assim sendo, a estratégia ndo ¢é exclusiva da
organizacao, é um conjunto de atividades por consequéncia do que é praticado diariamente.

Segundo Whittington (2003), a criacdo de uma organizacdo e suas estratégias, ndo sdo um
trabalho facil, e sim, demanda muito tempo e suor para que se concretize algo solido dentro de uma
ideologia formal. E necessario passar por etapas, como criacio de documentos com suas devidas
informacdes, agenda de reunibes, apresentacdes de ideias, entre outros. Para execucdo desse
trabalho € exigido pessoas de conhecimento, formacdo, etc. Profissionais da administracéo,
especialistas da comunicacdo e planejadores de estratégias sdo alguns dos exemplos desse trabalho
gue ndo custa barato. Strategizing € um servico complexo, por isso demanda seriedade.

A abordagem Estratégia como Pratica Social possui varias implicacdes para os estudos
organizacionais. Entre elas, Whittington (2007) nos indica que ela apresenta um olhar muito mais
socioldgico sobre a estratégia, ou seja, considera que a estratégia consiste em algo que as pessoas
realizam no @&mbito social e encoraja a observacao da estratégia em todas as suas manifestacGes e
como algo profundamente enraizado e conectado na sociedade. Nesse mesmo sentido,
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) destacam que a SAP redimensiona as pesquisas para as agdes
e as interacOes dos praticantes de estratégia. Johnson et al. (2007) acrescentam que essa abordagem
busca resgatar o papel do agente humano nas pesquisas em organizacfes, preocupando-se com a
estratégia como uma atividade organizacional tipica de interacéo.

A Estratégia como préatica contextualiza e demonstra uma nova percepcao de como devem
ser dirigidos estudos e informagdes pertinentes a ela. Diante da necessidade de estudar as
organizagBes com este olhar mais sociologico e cada vez mais alinhados com as necessidades do
ser humano, nas suas interagfes sociais e nas suas conexdes sociais existentes. Sdo esses alguns
dos principais objetivos da SAP, criar conexdes entre 0s protagonistas da estratégia e o0s
delineadores desta, buscar maneiras diferentes para enriquecer a pesquisa num todo para alinhar
ainda mais as estratégias.

Whittington, Johnson e Melin (2004) realgam que a SAP confirma a forma como os
gerentes fazem suas estratégias, o que destaca o conceito de strategizing, que esta relacionado a
atividade administrativa e a como os estrategistas fazem estratégia. Balogun, Huff e Johnson (2003)
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definem os estudos em strategizing como estudos dos praticantes e de suas praticas no contexto de
trabalho em que estéo inseridos. Jarzabkowski (2005) complementa enfatizando que o strategizing
consiste na construcdo de atividades por meio das acdes e das interacdes dos multiplos atores, bem
como das préaticas que esses atores utilizam. Essas atividades sdo consideradas estratégicas na
medida em que possuem consequéncias para os resultados estratégicos, para as direcdes, para a
sobrevivéncia e para a vantagem competitiva da organizacdo (JOHNSON; MELIN;
WHITTINGTON, 2003).

Whittington, Johnson e Melin (2004) ainda afirma que para entender a nova maneira que
0s gestores conduzem suas estratégias, € necessario compreender o conceito de strategizing, que
consiste na elaboracdo de atividades através de uma acdo e obtendo sempre um resultado
condizente com a realidade para

De acordo com Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), outra implicacdo da adogéo da SAP
para a realizacdo de estudos consiste no fato de que qualquer pergunta de pesquisa abrangera,
simultaneamente, trés elementos — praticas, praxis e praticantes —, mesmo que seja dado maior
enfoque a interconexao entre dois deles. As praticas sdo rotinas compartilhadas de comportamento,
incluindo tradi¢cBes, normas, maneiras de pensar e atitudes em um sentido mais amplo; a praxis
recorre a uma atividade atual que os atores executam na pratica, consistindo no trabalho
intraorganizacional exigido para fazer e executar a estratégia; e os praticantes sdo os atores que
realizam atividades envolvidas com a formulacdo e a implementacdo da estratégia
(WHITTINGTON, 2006).

Contextualizando o surgimento e a expansdo da estratégia como pratica a partir da demanda
reprimida, surge a necessidade de que sejam observados os estudos em Estratégia “por outra
perspectiva”, quando ¢ notado certo declinio na contribuicdo de conceitos mais antigos e técnicas
de andlise, sendo que esse novo método em estudo ndo é explicado com devida clareza e
profundidade a forma real dos métodos tradicionais existentes até 0 momento e implicacGes sociais
dos intérpretes envolvidos na estratégia operacionalizada no dia a dia das organizacGes
(WHITTINGTON, 2006).

Na oOtica da Estratégia como pratica Social (EPS), dicotomias como pensar/agir e
formular/implementar sdo supridas no constante movimento coletivo de construcdo das praticas
estratégicas (JARZABKOWSKI, 2005). As praticas estratégicas compreendem “a habilidade
astuciosa para usar, adaptar e manipular os recursos empregados para engajar-se na formacao da
atividade da estratégia ao longo do tempo” (JARZABKOWSKI, 2005, p.34). As praticas sao
consideradas estratégicas quando apresentam um curso de acdo continuo, engendrado para lidar
com alguma determinada situacdo, gerando maior desempenho e competitividade para as
organizagBes. Uma das implica¢Bes do ponto de vista metodolégico no emprego da EPS consiste
na interpretacdo de trés componentes relacionados com o fazer estratégico: préatica, praxis e
praticantes conforme descrito a seguir (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000;
JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003; WHITTINGTON, 2004).

2.1 PRAXIS
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De acordo com Sztompka (1991). Praxis exclusivamente, carrega consigo o significado
evidenciado de toda e qualquer acdo humana. Socialmente falando, é a conexdo de diferentes
individuos, com pensamentos e comportamentos diversos, tanto falando em politica quanto
economicamente e dentro das instituicdes em que participam e operam. Dentro da corporacado, a
praxis estabelecida pelos superiores, tem por fim uma finalidade, mas cada membro tem suas
particularidades e niveis hierarquicos.

Segundo Whittington (2002, 2006). O trabalho dos estrategistas ao se fazer estratégia esta
relacionado ao que é a préxis. Conversas estratégias, trabalho de consultoria, entre outros, é como
se faz a analise. Esta ligada diretamente na préatica, dentro da rotina que é estabelecida na
organizacao, as ferramentas utilizadas, os conceitos aplicados e até mesmo na logistica de pensar.
Quem cria essas estratégias € quem tem o poder de decisdo sobre a pratica, seja 0 proprietario,
executivos ou até mesmo funcionarios.

Para Whittington (2006). A praxis sdo as atividades ligadas no “fazer estratégia”, consiste
na forma de trabalho da estratégia e como ela se concretiza na organizacéo. E a atividade que é
realizada pelos praticantes da organizacdo que compde a forca de trabalho e contribuem na
elaboracdo e aperfeicoamento da préaxis.

O autor define a praxis em como o trabalho transforma e replica as préaticas da estratégia e
de que forma que os praticantes estratégicos atingem o resultado (WHITTINGTON, 2006). No
entanto, abordar a estratégia como praxis constitui em compreender e refletir sobre a integracédo
entre teoria e pratica. Do mesmo modo que cabe dar destaque a esta integracdo, ndo implica que a
percepcao de praxis seja equivalente a de pratica.

Para sintetizar, a préaxis percorre desde a uma atividade atual que os atores (forca de
trabalho) executam na pratica, consistindo no trabalho intraorganizacional necessario para realizar
e executar a estratégia; e os praticantes sdo 0s agentes que cumprem com as atividades envolvidas
na formulacdo e na implementacdo da estratégia organizacional (WHITTINGTON, 2006).

2.2 PRATICAS

O Strategizing e a organizacao, ambas estdo ligadas, mas cada uma com suas caracteristicas.
E necessério criar o entendimento da relaco entre elas para ver que as duas caminham juntas e
dependem uma da outra, para ai sim, esclarecer o entendimento perfeito das préaticas
(WHITTINGTON, 2006).

As préticas compreendem o conjunto articulado e repetitivo de atividades que colaboram
no &mbito estratégico de uma organizagdo A pratica consiste no conjunto rotineiro e articulado de
atividades que colaboram no ambito estratégico de uma organizacdo (WHITTINGTON, 2006).

De acordo com Jarzabkowski (2004), a pratica implica um desempenho repetitivo de um
conjunto de atividades com o objetivo de tornar-se recorrente e habitual para ratificar determinada
estratégia. No emprego da EPS, a investigacao das préaticas tende a identificar questdes como: quais
as praticas utilizadas? Como as praticas sdo empregadas? Quais as alteracfes que estas sofrem com
sua utilizacdo? Quais fatores da organizacdo contribuem para o desenvolvimento da estratégia? A
utilizacdo de objetos, softwares de gestdo e tecnologias podem ser consideradas praticas
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estratégicas desde que sejam rotinas compartilhadas entre os atores e resultem em um impacto
positivo para o desempenho da organizacdo (MANTERE, 2005; JARZABKOWSKI; BALOGUN;
SEIDL, 2007).

As préticas organizacionais (rotinas organizacionais socialmente definidas) se conformam
de modo que constituem a base para a micro estratégia e a acdo estratégica (strategizing), gerando
um processo continuo de atividades que é, em sua esséncia, pratico (JARZABKOWSKI, 2003,
2004). O conceito de episodio estratégico (praxis ou atividade estratégica) contempla a
indissociavel relacdo entre pensamento e acdo dos estrategistas e expressa as formas com que 0s
atores envolvidos no trabalho de “fazer” estratégias, interagem e interpretam as caracteristicas
fisicas e sociais do contexto. Essas préaticas sdo, em si mesmas, as responsaveis pela estabilidade e
mudanca de padrdes de atividades estratégicas situadas no tempo e no espaco (JARZABKOWSKI,
2003).

Para fins conceituais é possivel entender que o pensamento estratégico (micro estratégia)
envolve interpretacdo, debate, negociacdo e comunicacdo. Ja a agdo estratégica se concretiza pelo
agir estrategicamente na mobilizacao de recursos (WILSON; JARZABKOWSKI, 2004).

Por fim, deve-se ter em mente que esses elementos ndo figuram num vécuo social e,
portanto, é indispensavel considerar as relacGes entre essas categorias de andlise e estruturas sociais
que operam num contexto institucional de maior espectro. Essa dimensdo faz referéncia ao
ambiente externo que é mais persistente, pois a estratégia, enquanto préatica social, tem de ser
relacionada as estruturas institucionais mais amplas em face da reciprocidade entre agéncia e
estrutura por meio de praticas recursivas e adaptativas (JARZABKOWSKI, 2003). O resultado
dessas relac@es ira refletir um padréo na praxis, o qual constituira uma estratégia como pratica, um
conjunto de atividades estratégicas. Com isso, uma estratégia de diversificacao sera historicamente
refletida nas préticas organizacionais, a partir de uma sucessao de praticas recursivas e adaptativas
como ja citado.

2.3 PRATICANTES

O estrategista nem sempre esta dentro da corporacdo, pode ser terceirizado. Assim sendo,
para a execucdo de estratégia como pratica, sO é considerado realmente um estrategista, aquele que
esta de fato nas acOes que sdo geradas e aperfeicoadas nas estratégias da corporacdo. Para a
realizacdo da strategizing, sdo analisadas as ac@es, 0 convivio e a conversacao entre diferentes
sujeitos. Com tudo, € fundamental o estrategista estar conectado com a visdo da organizacao, pois,
sera aplicada a estratégia com base em suas crencas e praticas.

Segundo Whittington (2003), a profisséo estratégica € cheia de incertezas, pois, nem sempre
0 que é estudado, executado e definido pelo estrategista é o que acontece no resultado final. Por
diversas vezes, o resultado final pode vir a falhar na concretizacdo ou entdo ao aperfeicoamento
trazendo grandes beneficios a corporacéo.

Orr’s (1996) dentro dos processos organizacionais, os individuos como um todo,
estabelecem uma linha de organizagéo e processos para realiza¢ao de atividades, metas, pesquisas,
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métricas, entre outros. Cada individuo dentro de uma instituicdo, pode seguir com uma linha de
organizagdo, mas sempre mantendo a politica organizacional, para um mesmo resultado.

Como citado anteriormente, cada individuo tem sua particularidade dentro da perspectiva
organizacional. Administrado de formas distintivas, o elemento pode chegar ao mesmo resultado,
utilizando normas estabelecidas pela instituicdo, porém, executado com sua propria caracteristica.

2.4 QUADRO DE ESTUDOS CORRELATOS

Nesta secdo sdo apresentados estudos similares ao presente artigo.

Quadro 1 — Estudos correlatos

Autores Objetivo Publico-alvo/ Segmento Itens
coleta de dados
Pagani (2021) Compreender Coleta de dados: - Tabelionato de - Praxis
como ocorre a - Entrevista Protesto - Praticante
Lavarda (2021) formagdo da semiestruturada - Pratica
estratégia sob a - Observacao - Ambiente
perspectiva da participante
estratégia-como- | - Andlise de
pratica em documento
ambiente
din&mico.
Silva (2022) compreender a - entrevistas - industria - Préxis
comunicagéo semiestruturadas multinacional - Praticante
Marinho (2022) interna no - andlise brasileira (66 anos | - Prética
processo documental interna | no mercado)
Sartori (2022) estratégico pela
lente da estratégia
como prética
social.
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Oliveira (2022)

Scholz (2022)

analisar as
praticas de
incubagdo
desenvolvidas
pela Incubadora
de
Empreendimentos
Solidéarios da
Universidade La
Salle no periodo
de 2009 a 2016,
por meio da lente
conceitual da
memoria social,
economia
solidaria e
estratégia como
pratica.

Para a coleta de
dados foram
utilizados os
documentos da
incubadora,
observacdo
participante e
entrevistas
semiestruturada.

- Incubadora de
empresas de
Empreendimentos
Solidérios

- O método
utilizado para esta
pesquisa é
qualitativo e
explicativo, com
viés etnografico

Daiane Leite de Almeida
(2022)

Ronaldo Gomes Alvim
(2022)

Ana Lidia Soares Cota
(2022)

Thalita da Silva Pereira
(2022)

objetivo da
presente pesquisa
é identificar as
praticas em salde
mental entre 0s
membros das
equipes da
Estratégia Saude
da Familia (ESF)
do municipio de
Macei6/AL.

Foram ao todo 54
profissionais
escolhidos para o
estudo, dentre eles,
médicos,
enfermeiros,
odontologos,
técnicos em
enfermagem e
agentes
comunitarios de
saude.

- Salide/ Publico

- Trata-se de um
estudo com
abordagem mista e
linha estratégica
transformativa
sequencial
quantitativa e
qualitativa

Fonte: Dados de Pesquisa (2023).

Ao analisar o Quadro 01 de estudos correlatos que corresponde aos estudos acerca da
tematica estratégia como pratica, percebe-se que as principais tematicas se referem a praxis, pratica
e praticante. O intuito da pesquisa ESTRATEGIA COMO PRATICA EM AMBIENTE
DINAMICO: ESTUDO DE CASO EM UM TABELIONATO DE PROTESTO é compreender
como ocorre a formacdo da estratégia sob a perspectiva da estratégia-como-pratica em ambiente
dinamico (PAGNANI; LAVARDA, 2021), assim como na pesquisa COMUNICACAO INTERNA
NA PERSPECTIVA DA ESTRATEGICA COMO PRATICA SOCIAL o intuito é compreender a
comunicagdo interna no processo estratégico pela lente da estratégia como prética social (SILVA,
2022; MARINHO; SARTORI, 2022).

Quanto ao segmento, percebe-se que em sua maioria 0s estudos foram realizados com base
na coleta de dados, através de entrevistas semiestruturadas e analise de documentos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

No capitulo em questdo serdo apresentados os aspectos metodologicos que nortearam a fase
empirica desta pesquisa. Na sequéncia explana-se sobre a modalidade da pesquisa adotada, a
abordagem, bem como o método e instrumento de coleta dos dados.

O objetivo metodoldgico selecionado para esse estudo foi a pesquisa exploratoria. A pesquisa
exploratdria garante uma maior familiaridade com o problema em questdo, além de possibilitar a
construcdo de hipdteses (Gil, 2019). O procedimento de investigacao para esta pesquisa tem carater
qualitativo. Segundo Denzin e Lincoln (2006), a pesquisa qualitativa possibilita uma abordagem
interpretativa do mundo, colocando os objetos de estudos em seus cendrios naturais e tentando
compreender os respectivos significados a eles conferidos.

Para selecdo da fase empirica do estudo, balizada pelo método de coleta de entrevista. Segundo
Everton Martins (2018), o método de entrevistas permite ao pesquisador um relacionamento direto
com o grupo estudado. Além disso, o entrevistador pode conduzir e ampliar o universo das
perguntas de acordo com a resposta e comportamento do entrevistado. A amostra utilizada para
esta pesquisa é do tipo ndo probabilistica por conveniéncia.

De acordo com Mattar (1996), ao realizar esse tipo de amostragem ndo probabilistica o
pesquisador ira selecionar uma populacdo, com base em seu julgamento, ou seja, ira aplicar a
pesquisa nas empresas de sua escolha.

Neste estudo foi realizada a amostragem por conveniéncia, que segundo Aeker, Kumar e Day
(1995), consiste em simplesmente contatar unidades convenientes da amostragem. Ao total obteve-
se 8 participantes, na pesquisa. O critério de escolha dos respondentes se deu pela proximidade
com os respondentes, bem como por serem representantes da institui¢cdo e que tomam decisfes e
possuem um melhor entendimento de gestdo e também pessoas da operacdo do negdcio para
entendermos se as praticas estratégicas ocorrem na base da piramide de decisdo. Como forma de
garantir e preservar a identidade das instituicfes e dos individuos da pesquisa, 0s nomes foram
disfarcados. O campo de observacéo foi do ramo Financeiro, RH, Marketing e Operacgdes, em uma
grande distribuidora de aco localizada na cidade de Blumenau. A pesquisa foi aplicada em 7
participantes, sendo um do setor Financeiro, duas do Setor de RH, um do setor Gerencial
(Estratégico), e outras 3 do setor operacional. A pesquisa foi aplicada no periodo de novembro a
dezembro de 2022.

A anélise dos dados ocorreu por meio da analise de contetido. Bardin (1977) definiu a andlise de
conteddo como um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes, que buscam obter
indicadores que permitam ao pesquisador realizar inferéncias relativas as condi¢Ges da pesquisa.
A obtencdo de indicadores de analise € feita atraves de procedimentos sistematicos, caracterizando
a analise de conteudo, como um meétodo de tratamento e analise da informagédo contida nas
mensagens.
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4 ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, como forma de responder ao objetivo do estudo, apresenta-se a analise da préxis,
praticantes e as praticas como elementos da estratégia como pratica social em empresas de grande
porte. Seguem os quadros das trés dimensdes estratégicas: Praticantes, Praxis e Praticas com suas
respectivas analises.

Quadro 01 — Andlise da Dimensédo Praticantes (Lideres)

Tépicos da Entrevista
(Variaveis) Sintese das Respostas

1 - A estratégia na organizacdo € transmitida pelos mesmos canais, o que se aborda é a
maneira como é conduzido o tema que diferencia entre os niveis. A estratégia é abordada
em todas as reunides, treinamentos, apresentacdes, encontros presenciais e todos o0s
outros veiculos possiveis para comunicagdo da mesma, visando sempre a interagéo para
busca do aprimoramento do plano estratégico. Como estamos em uma filial, o formato
para transmitir a estratégia é o cascateamento das informacGes. Existem diversos comités
para discutir os pontos de melhoria em torno da estratégia, e foi um movimento que se
intensificou ap6s a pandemia de COVID-19.

2 - A estratégia é constituida de praticas realizadas, todos colaboram para sua criacéo e
vemos uma grande preocupacdo em garantir que as informac6es foram atingidas em seus
objetivos. Sao divulgadas por meio de reunides, comités, treinamentos e raramente
encontros presenciais, fato que mudou ap6s a pandemia de COVID-19. A troca que
tinhamos anteriormente era mais calorosa nos encontros presenciais.

Como ocorre a
estratégia e como é
praticada nos niveis
estratégico, tatico e
operacional? Descreva

cada um deles T . . ~ ) x
3 - As estratégias sdo desenvolvidas a partir de percepgdes, que através de reunides e

planos de acéo, vezes por uma necessidade, vezes por uma simples visdo de possibilidade
de melhoria. A partir das reunides e comités se define um plano estratégico que é
repassado as equipes. Taticamente é explicado em detalhes maiores e operacionalmente o
mesmo é acompanhado na sua execug¢do, tanto com seus prés como pontos a melhorar.

4 - Como responsavel pela equipe operacional, tenho uma grande responsabilidade que
seria passar adiante tudo o que nos é repassado sobre a estratégia e objetivos da
companhia. Temos reunifes, conversas e comunicados que vao norteando as decisdes e
acOes rotineiras que realizamos.
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1 - Possuimos uma série de indicadores a disposicao para avaliacdo estratégica do
negécio e também dos integrantes que compdem a forga da estratégia. Um
desenvolvimento profissional em conjunto ao plano estratégico da empresa, apresentando
bons resultados em indicadores e que principalmente se identifica com os principios e
valores valiosos para a companhia tem grandes chances de ter uma carreira promissora.

2 - Alinhamos o plano de carreira dos colaboradores ao plano estratégico da empresa,
fazendo com que ambos caminhem na mesma direc&o e impulsione o desenvolvimento de
ambos.

3 - Utilizamos uma série de indicadores que percorrem toda a organiza¢do e nos auxiliam
a medir tudo o que precisamos para acompanhar as metas estabelecidas no plano
estratégico.

4 - Temos metas quantitativas e qualitativas para medir o desempenho da equipe, que nos
ajudam a argumentar e mostrar a todos, assim conseguimos mostrar os beneficios a todos.

Qual a relacdo da
estratégia com a
diretoria? Como ocorre
a capacitagdo das
demais pessoas em
relagdo as estratégias
programadas e ndo
programadas?

1 - A diretoria é detentora da tomada de deciséo para formacao/reformulagéo da
estratégia da empresa, visando os objetivos macros do negocio. Ao realizar a abertura
para a equipe de gestdo, 0 mesmo busca caminhos necessarios, bem como os esforgos
para realizar os objetivos micro, sendo estes necessarios para alcancar os macros do P.E.

2 - Nossa diretoria é responsavel por criar e alterar as estratégias adotadas, em cada
cendrio, observando aspectos macros e micros para direcionar da melhor forma. Dessa
forma, ao repassarem essa estratégia para nés, alinhamos com nossos times. Além da
matriz curricular de cursos que precisamos realizar para estar de acordo com nossa
capacitacdo para a funcéo exercida.

3 - E criado o plano estratégico na diretoria, realizado o levantamento das propostas,
avaliacdo e defini¢do. Apds o repasse aos responsaveis, € realizada a capacitacdo dos
colaboradores em relagéo as novas propostas e remodelamentos.

4 - A estratégia da empresa é toda decidida pela diretoria e os alinhamentos vao sendo
realizados a partir disso. Somos capacitados de formas diferentes, mas o comum é em
reunides, integragdes, palestras e treinamentos, mas principalmente nas conversas do dia-
a-dia.
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1 - Somos todos responsaveis pelo que ha de bom ou dos pontos a melhorar, e é com essa
perspectiva que os colaboradores sdo formados dentro da organizacdo. Precisamos de
senso critico para refletir e agir na solucdo, desta forma mantemos comunicacao clara

. entre operacao e estratégico.
Pode-se dizer que as perag g

pessoas em nivel
operacional e tatico sdo
consultores e assessores
para auxiliar nas
decisdes no nivel de
diretoria em sua
empresa? Se néo, por
qué? Se sim, como

2 - Sim, nossa obrigagdo com as atividades da empresa € de aprimorar, melhorar todos os
processos e levar isso adiante para que seja avaliado pelos responsaveis e aderido por
todos.

3 - Somos a forga que move a empresa, SOmos responsaveis por tudo o que existe ao Nosso
entorno e por isso precisamos estar apontando aquilo que achamos que pode evoluir. Essa
troca de informacdes faz enriquecer as decisdes da diretoria, tendo mais detalhes para
buscar o melhor para todos.

ocorre?
4 - Sim, somos consultores e é nossa obrigacéo perante a empresa, reportar tudo aquilo
que pode ser melhorado ou realizado de uma forma mais eficiente. Tudo € avaliado e
estimado para melhorias.

Autores WHITTINGTON (2006)

Fonte: Da pesquisa (2022)

Uma das dimens@es existentes para o tema Estratégia como prética é a dimensdo dos praticantes.
Nesse ponto as duas areas estdo alinhadas. O desempenho das estratégias é assegurado pelos
superintendentes, ja os outros lideres acompanham o desempenho através de relatorios de
indicadores e alinhamentos pontuais com a equipe. Cada um tem seu papel importante de garantir,
acompanhar e orientar os objetivos até sua entrega.

A relacdo entre a diretoria e seus gestores é muito préxima, todos sao envolvidos na construcéo do
P.E, inclusive uma parte consideravel dos colaboradores, através das ideias que estes fornecem. A
diretoria norteia as diretrizes e elas sao discutidas com os lideres e gestores, que trazem para equipe
a fim de que eles ajudem a compor e a desenvolver os planos taticos e operacionais. A capacitacao
ocorre na pratica e no dia-a-dia da empresa. Os colaboradores pertencentes aos niveis operacional
e tatico estdo totalmente envolvidos no nivel estratégico, pois sdo eles os responsaveis pelo
cumprimento dos objetivos tratados no P.E. Possuem voz ativa, existem muitas trocas de ideias e
feedbacks para os colaboradores sobre o que foi proposto, o que torna muito enriquecedor a
formulacdo de um plano realista e moderador.

Pode-se afirmar que a estratégia na empresa envolve todos os niveis hierarquicos, e
principalmente na percepcdo dos lideres em nivel estratégico e tatico. Os colabores entrevistados
tém um discurso bem similar ao comentarem sobre a responsabilidades das liderancas em envolver
suas equipes na resolucdo de problemas, mencionam também a participacdo e transparéncia da
empresa em envolver todas as pessoas da organizacdo, mesmo a estratégia sendo construida a partir
de uma diretrizes e métricas da diretoria, fazendo a sua préatica ja encontrar-se socializada entre
todos, pois ja estd no espirito do plano estratégico.
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“A estratégia ¢ considerada uma pratica social, em que os estrategistas atuam e com a qual
interagem (WHITTINGTON, 1996)”

Quadro 02 — Anélise da Dimenséao Praxis (Lideres)

Topicos da Entrevista
(Variaveis)

Sintese das Respostas

Na pratica, como se da a
preocupacao da
organizacao quanto ao
desempenho da
estratégia no longo
prazo e com o resultado
no curto prazo?

1 - Devido a magnitude das operac¢des da empresa, existem inimeros indicadores
setoriais que auxiliam no acompanhamento e verificagdo do desenvolvimento das
atividades e processos/projetos, buscando através desses, desvios que possam
representar algum ponto de atencéo e seja necessario ajustar, assim conseguimos
corrigir possiveis equivocos de maior proporcao que impactaria nas metas de longo
prazo.

2 - Hoje ela é medida pela gestdo através de indicadores disponiveis em relatérios via
Power BI, entre os principais indicadores estao custo operacional, SG & A e Margens de
Lucro Bruto e Liquido. Esse calculo também é realizado de forma individual em
negociacdes de volumes maiores prezando por garantir a rentabilidade, mesmo sendo em
cendrios onde se fazem necessarias concessdes de descontos acima das al¢adas normais.

3 - Verificamos com periodicidade os indicadores pertinentes ao desempenho da
companhia, a fim de certificar que estamos no caminho certo, que nossas metas de curto
prazo irdo atingir o objetivo das metas de longo prazo, que garantirdo a existéncia da
empresa.

4 - Realizamos acompanhamentos mensais de diversos indicadores que séo muito
importantes para que toda a empresa atinja os resultados desejados no curto e longo
prazo.
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1 - Nosso planejamento estratégico ndo segue nenhum modelo da moda ou algo do tipo,
sdo utilizados modelos de gestdo com estudo cientifico comprovado, modelos eficientes
gue buscam inovagéo para se obter resultados cada vez mais sélidos.

2 - N&o seguimos nenhum tipo de "guru”, todo planejamento é muito bem elaborado para
manter o foco no caminho da empresa, sem que esses acabem confundindo as tomadas de
decis0es.

3 - A direcdo que elabora o plano ndo segue nenhum modismo, tudo é realizado através
de ferramentas de gestéo eficazes que vao garantir a estabilidade do plano.

4 - A estratégia da empresa é muito séria e comprometida com varios pilares
fundamentais, ndo é seguido nenhum tipo de "guru", percebo que ela é formulada
embasada em estudos e modelos eficazes.

Como vocé avalia a
preocupacao da empresa
em termos de gerar
competéncias nos outros
niveis para que possam
tomar decisGes
estratégicas no dia-a-
dia?

1 - Um dos pilares mais relevantes da empresa € a Autonomia com Responsabilidade,
que busca incentivar o desenvolvimento de um olhar mais critico e responsavel sobre
toda e qualquer atitude que é realizada dentro e fora da organizagéo. Ela atribui
propdsito as acdes rotineiras, tornando-as importantes para execucao das tarefas.

2 - E disponibilizado cursos, capacitagdo on-line, palestras, reunides e tudo o que ha
disponivel para oferecer recursos que servirdo para o desenvolvimento do senso critico,
assim teremos pessoas mais engajadas e empoderadas.

3 - A empresa gera varias agdes para gerar diversas competéncias, disponibilizando
cursos em varias areas e com livre acesso, uma matriz de capacitagéo para o0s
colaboradores aprenderem. Também temos reunides periddicas onde abordamos a
Autonomia com Responsabilidade, um principio muito importante da empresa que nos
norteia em nossas ac¢Oes e tomadas de decis&o.

4 - Fazendo parte da lideranca, percebo muito forte o incentivo e enfoque que devemos
dar a um de nossos principios, que é Autonomia com Responsabilidade. Isso faz com que
tenhamos mais a¢Bes com qualidade e comprometimento, assim geramos valor em tudo
aquilo que fazemos.
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1 - O fato de eu estar na empresa ha bastante tempo e ja ter passado pelo nivel
operacional para o estratégico me fazem perceber como evoluiu o P.E, as ac6es que se
aproximam, assim como tantos outros processos e demandas ja atendidas ao longo
desses anos em relacdo ao plano. Como é uma empresa muito grande, certas coisas
levam um pouco mais de tempo se comparado a uma empresa menor, mas estamos
sempre buscando inovacdo para nossa estratégia.

Em que momentos vocé |2 - A estratégia sofre modificagGes constantes, mas de forma pensada para nao acabar se
consegue distinguir as  [tornando algo sem proposito. As modificagcdes acontecem de forma mais lenta, sé que
estratégias praticadas sustentaveis a empresa.

como coOpias umas das
outras e sem grandes 3 - Estou na empresa tempo suficiente para ver que hoje a informacao corre mais rapido,
inovagdes? gracas a tecnologia que temos disponivel. Conseguimos reportar situacdes e rever
atitudes e metas do plano muito antes de um fechamento, assim evitamos problemas. 1sso
mostra que seguimos inovando sempre 0 nosso plano, mas ndo apenas copiando o que ja
existe, apenas € utilizado com embasamento.

4 - Como estou h4 bastante tempo na organiza¢do, posso afirmar que muitas mudangas e
inovacdes j& foram feitas, mas tudo tem seu tempo para acontecer, pois a estrutura da
empresa é muito grande e ndo consegue mudar rapidamente.

Autores WHITTINGTON (2006)
Fonte: Da pesquisa (2022)

Uma das dimensdes existentes para o tema Estratégia como préatica € a dimensdo das praxis. Neste
ponto, a amostra frisa que toda acdo humana tem impacto direto na atuacdo da estratégia. A
preocupacdo da organizacdo quanto ao desempenho das estratégias tanto no curto como no longo
prazo é realizada por acompanhamento periddico através de painéis a fim de checar os indicadores
disponiveis e relevantes para cada atividade. A gestdo se inspira com base nas filosofias e
metodologias das escolas de gestdo, ndo sendo necessariamente gurus, essas sdo referéncias
importantes, porém ndo como caminhos Unicos. Tudo € avaliado e levado em consideracdo antes
de ser tomada a decisdo de fato, portanto consultores podem auxiliar no processo, mas ndo é quem
define sobre as estratégias adotadas.

A preocupagdo em gerar autonomia com responsabilidade que fica bem claro nas respostas
obtidas, bem como confianca sdo constantes. Diariamente os lideres sdo instigados a divulgarem
esse pilar a todos, ¢ a principal prioridade. O modelo de co-construcéo do qual o time é envolvido
faz com que essas habilidades sejam aplicadas na pratica. Para distinguir as estratégias praticadas,
é possivel observar o momento das ofertas dos planos operacionais, onde cada responsavel traz a
leitura das acOes pertinentes a sua realidade e que melhor se adapta. A empresa atua com modelo
tradicional, as grandes inovacGes ndo necessariamente acontecem rapidamente, viu-se que existe
um tempo para implantagdo de inovagdes, que podem ser o foco ou ndo da estratégia, porém,
pequenas inovagdes estdo acontecendo constantemente no dia a dia.
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Acredita-se que a gestao percebe a estratégia como um modelo de construcao coletiva com

sua equipe e 0 acompanhamento dos indicadores norteia 0 processo que tende a ser colaborativo
na percepcao dos lideres.
Correlacionado aos Praticantes, para Whittington (2006) a praxis pode ser definida como o trabalho
pratico e real dos praticantes, ou seja, todas as atividades praticas envolvendo a definicdo e
implementacdo da estratégia. Assim, a Prética Estratégica é o trabalho organizacional a fim de
fazer e garantir a execucao da estratégia. JARZABKOWSKI; WHITTINGTON, 2008).

Quadro 03 — Andlise da Dimenséo Praticas (Lideres)

Tépicos da Entrevista
(Variaveis) Sintese das Respostas

1 - Baseado na politica integrada da empresa, a qual abordamos em todas as reunides
de equipe, 0 bem mais valioso segundo essa é a integridade e a seguranca das pessoas e
do meio ambiente. Nenhum lucro ou operacdo € maior que isso. E uma estratégia clara
da intencdo da empresa para com todos os envolvidos, o que nos faz ter espirito de
equipe e gerando reflexos no sentimento de pertencimento dos colaboradores.

2 - A empresa hoje é uma das que mais investe em treinamento e materiais de
conscientizacdo sobre esse tema em detrimento do nivel de periculosidade do material
comercializado, este grau de cuidado ndo se mantém apenas nas usinas, mas também

Como as préticas da nas unidades comerciais que apenas movimentam os materiais. Equipes operacionais
estratégia estdo tém rotinas de seguranca diarias e varios controles para evitar acidentes, assim como,
preocupadas com o equipes comerciais ajudam nesses controles e também se valem de regras para o

impacto para as pessoas |ambiente de escritério que apesar de apresentar menos riscos, ndo os mitiga
como um todo? completamente.

3 - As pessoas sdo o capital mais importante da empresa, isso fica muito explicito em
tudo que vemos dentro da empresa, principalmente pela questédo da segurancga que
temos nas atividades e dentro da empresa num todo. Temos varias a¢oes relacionadas a
essa area que movem nosso dia-a-dia.

4 - O fato da seguranca e integridade estar acima de tudo, vemos esse cuidado e zelo
nas praticas do plano estratégico, sempre avaliamos tudo antes de fazer, a fim de
manter a sustentabilidade e reputacdo da empresa.
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1 - Envolvemos os integrantes das equipes nas atividades e na busca pela exceléncia
naquilo que estdo realizando, através de boas praticas e principalmente seguras. Com
isso temos um ambiente propicio ao surgimento de novas ideias, visto que elas séo bem
aceitas, que serdo levadas a diante para estudo e implantagéo nas estratégias da
empresa.

2 - Através de conversas, reunides, onde cada nivel (operacional, tatico, estratégico)
consegue trazer suas visGes para contribuir com a métrica estabelecida pela diretoria.

3 - Se d& em todo o envolvimento do time em niveis do planejamento estratégico como ja
citado anteriormente.

4 - Todo o time esta sempre envolvido em colaborar para construir um ambiente de
trabalho cada vez melhor.

Como os efeitos das
praticas estratégicas
exercidas pelas pessoas
sdo percebidos pela
sociedade?

1 - Nossa empresa tem uma reputacdo muito boa perante a sociedade, isso se da por
uma série de fatores, dentre os quais podemos ressaltar a cultura da seguranga que vem
sendo cada vez mais difundida nas operac6es, acdes voltadas para o meio ambiente e
que praticamos, bem como prezar pela satisfacdo dos clientes e fornecedores, e
principalmente pela sa(de e bem estar de nossos colaboradores.

2 - Incentivamos os colaboradores a terem atitude, baseado nos pilares da companhia e
essas atitudes sdo percebidas por todos os envolvidos, principalmente pela sociedade
que nos cerca.

3 - A sociedade é comunicada das praticas por meio dos informativos mensais
publicados no site e nas midias existentes. Para os acionistas é convocado assembléias
para detalhar melhor.

4 - A empresa utiliza diversos canais para se comunicar com a sociedade, mas sempre
temos bons resultados em pesquisas de publico.

Como os discursos das
estratégias da
organizacao estdo
inseridos amplamente
nas falas e
comportamentos das
pessoas?

1 - S&o percebidos pelos motivos citados na questdo anterior, ressaltando a integridade
das pessoas e do meio ambiente, vemos a mudanga comportamental de todos por essa
mudanga na mentalidade intelectual.

2 - Vejo o reflexo das estratégias que realizamos no nosso dia-a-dia, principalmente em
valores a vida e ao bem estar de todos, 0 que temos em nossa politica integrada.

3 - Faz parte da esséncia da companhia, e do préprio movimento relacionado a
seguranca nas atividades, aqui se vive de fato o que se prega e se aplica na pratica.

4 - Os pilares da estratégia estdo disponiveis pelas instalacdes, abordamos o assunto
sempre em reunides e conversas diarias, fazendo isso se tornar o espirito da empresa
nos colaboradores.
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1 - Acontece das duas formas, as estratégias existem para normatizar o ideal da
empresa e tem-se isso como norteador das acdes, mas ndo é totalmente engessado,
podemos gerar valor nas nossas atividades quando pensamos e avaliamos o que

Se tivesse que optar: a  |estamos fazendo, dessa forma geramos conhecimento inverso ao da alta direcao que tem
estratégia na pratica se  |uma perspectiva um pouco diferente da realidade devido a falta de detalhes. Isso se

da por insight s de completa havendo essa flexibilizagéo e reformulacao das estratégias ao longo do tempo.
quem a pratica ou, por

algo que ja veio 2 - Temos a abertura para sugerir tudo o que achamos, entéo acredito que os insights
formatado da alta sdo necessarios para formular os detalhes do plano estratégico formado na diregéo.
direcdo? Exemplifique

de acordo com a 3 - Os insights gerados séo levados a diante para avaliacio e implantagéo de

realidade da organizacao [melhorias.

gue atua.

4 - Acredito que temos um pouco de cada, porque estamos sempre moldando o que ja
temos e adaptando com novidades que trazem ganhos e melhorias ao processo, e
reportadas para serem incorporadas as boas préticas da organizacéo.

1 - As préticas que sdo aplicadas no dia-a-dia séo reflexos da estratégia adotada,
fazendo uma mistura entre a vida pessoal e profissional, ou seja, essas préaticas sdo
levadas com os colaboradores para fora da organizacéo.

Como as observagbes |2 - Existe uma combinacg@o muito saudavel entre a vida pessoal e profissional em

das praticas nos relagdo aos valores gerados pela estratégia dentro da empresa, da qual levamos para
ambientes, inclusive fora|nossa vida fora da empresa, refletindo nas atitudes e pensando nas consequéncias.

do local de trabalho,
influenciam para a 3 - O olhar amplo/macro é o norteador que se faz presente e fundamental para
tomada de decisdo? cascatear as estratégias/praticas definidas no plano estratégico.

4 - Influenciam completamente no nosso cotidiano, pensando por exemplo na questao da
seguranga, o quanto isso é importante em tudo o que fazemos, entdo essa concepgao se
mistura entre a vida profissional e pessoal.

Autores WHITTINGTON (2006)
Fonte: Da pesquisa (2022)

Uma das dimensdes existentes para o tema Estratégia como Pratica é de fato a Pratica. Com isso,
a amostra demonstra que a empresa por ser de um modelo pro-ativo e cuidador, seu olhar esta
voltado totalmente a seguranca e integridade das pessoas e seu impacto ao propoésito desta, séo
necessariamente pessoas. A construcdo colaborativa como ja mencionada em questdes anteriores
reforcam esse modelo. A sociedade, ou seja seus clientes, fornecedores e sociedade que se acerca,
sdo envolvidos nas decisbes por meio de pesquisas, bem como, recebem informacdes atraves de
informativos mensais e midias. Um dos propositos da empresa, como ja citado, é "prezar pelas
vidas, com seguranca e integridade, bem como fornecer autonomia com responsabilidade”, fazendo
com que as pessoas tenham prestigio em relacdo a mesma. E fato que as diretrizes sio definidas
pela diretoria, porém os insights que séo utilizados para praticar os objetivos propostos no P.E.,
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mas nao significa que ndo se altera, durante o caminho se tiver que mudar, ou adaptar algo, é
analisado e aplicado o novo formato.

As préticas observadas no ambiente externo e interno, tem total influéncia nas estratégias. Elas
direcionam recalculando as dire¢cGes tomadas, com atencgdo efetiva nos cenarios econémicos, pois
impactam nas tomadas de decisdes, logo cascateando para as equipes as novas mudancas.

As liderangas também reforcam as praticas organizacionais como colaborativas,
preocupadas com as pessoas, um dos pilares desta organizacdo e da sua imagem com a sociedade.
A ideia de a estratégia ser apenas direcionada pela diretoria e apds descer aos demais niveis ser
construida de fato e adaptada se faz presente no relato dos questionados. Vale ressaltar aqui a
preocupacgdo devido a natureza do negd6cio em se comunicar com a sociedade por meio dos
diferentes meios de comunicacao tendo em vista seu impacto no ambiente no qual esta inserida.
Como préticas estratégicas, pode-se dizer que estas sdo ferramentas sociais, simbolicas e materiais,
na qual é através das mesmas que o trabalho estratégico € realizado. Incluem-se aqui, ferramentas
derivadas da atividade diaria da estratégia, como por exemplo as Cinco Forcas de Porter, modelos
de decisdo, sistemas de gerenciamento e orcamento, artefatos materiais e tecnoldgicos, inclusive

sistemas simples como Power Point estdo inseridos. (JARZABKOWSKI E WHITTINGTON,
2008).

Para que possamos compreender o alinhamento da estratégia na empresa em questao, foram
entrevistados também 3 pessoas de nivel operacional conforme a descri¢do que segue:

Quadro 04 — Anélise da Dimenséao Praticantes (Operacionais)

Topicos da Entrevista
(Variaveis) Sintese das Respostas

1 - Percebo o alinhamento de varias formas e em diversas acdes da empresa, que esta
constantemente se comunicando através de reunides e treinamentos com nés que
realizamos a parte operacional e sempre estamos sendo escutados com nossas ideias, e

. _._|também em como podemos contribuir para a empresa.
Como ocorre a estratégia

e como é praticada nos
niveis estratégico, tatico
e operacional? Descreva
cada um deles

2 - Temos instrucao sobre o que é e como funciona a estratégia da empresa na
integracao, e durante o tempo é feito reunides e alinhamentos sobre novas coisas que
sdo decididas.

3 - A estratégia da empresa é repassada pelos gestores e lideres, somos informados
através de reunides e conversas, informativos sobre a mesma. Ela cerca nossas agdes da
rotina, sendo imprescindiveis no realizar das atividades.
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1 - Entendo que esse plano da empresa busca sempre o melhor para todos e isso
caminha junto com os objetivos dela, elevando todo o desenvolvimento da equipe.

2 - Quando alinhamos nossa carreira ao plano da empresa tudo acontece com mais
facilidade. Nos da operagdo vemos que quando seguimos as orienta¢es do plano
estratégico ndo temos acidentes, e os erros sdo diminuidos consideravelmente.

3 - O desempenho ¢é elevado, porque esta compreendendo o objetivo da empresa e
auxiliando na construcéo de resultados préximos ao esperado, através da colocacgéo das
metas em pratica.

Qual a relacdo da
estratégia com a
diretoria? Como ocorre a
capacitacdo das demais
pessoas em relagdo as
estratégias programadas
e ndo programadas?

1 - Eu vejo que a diretoria decide quais sédo 0s objetivos da empresa e essas decisdes sao
passadas para os colaboradores em reunifes, cursos e outros canais de comunicacao.

2 - Acredito que a estratégia é criada pela diretoria da empresa, e depois disso eles
repassam aos seus subordinados que véo repassando até chegar nas pontas as
informagdes. Temos treinamentos quando necessarios para entendimento das mudancas.

3 - Os lideres estratégicos possuem uma relagéo bem intima com a diretoria e geréncia,
uma vez que estes ajudam a conduzir o negocio. Com relagdo a capacitacao destes
colaboradores, a empresa oferece diversos programas, Como 0S cursos e treinamentos
on-line, programas de gestao, entre outros.

Pode-se dizer que as
pessoas em nivel
operacional e tatico sdo
consultores e assessores
para auxiliar nas
decisbes no nivel de
diretoria em sua
empresa? Se ndo, por
qué? Se sim, como
ocorre?

1 - Acredito que a operacdo tem um papel fundamental, porque reportamos tudo o que
for possivel quanto a melhorias que vemos, e 0s supervisores e gerentes vao seguindo
com essas informagdes para cima da hierarquia, para assim as necessidades sejam
atendidas respeitando o plano estratégico.

2 - Sempre sugerimos melhorias do que vemos em desacordo, elas sdo anotadas e
repassadas ao superiores avaliarem.

3 - Sim, j& que estas ajudam na construcdo do negécio. Um exemplo disso é a
construcdo do PE, uma vez que é levado em conta a opinido de todos os colaboradores,
atraves de pesquisas feita via forms para facilitar o acesso e apura¢do dos resultados.

Autores

WHITTINGTON (2006)

Fonte: Da pesquisa (2022)

Na dimensdo dos Praticantes, percebeu-se que, de maneira geral, a percepcdo de estratégia é
presente em todos os colaboradores em nivel operacional e tatico, uma vez que sabem de sua
importancia na construgdo do Planejamento Estratégico. Ressalta a importancia dos indicadores, e
também como esses norteiam 0s processos. A area operacional tem entendimento que o
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desempenho é elevado quando se pratica a estratégia, na medida que veem as metas sendo
implementadas por meio das competéncias dos praticantes.

Esses tém a consciéncia dos impactos dos produtos comercializados, bem como as praticas
estratégicas para o bom funcionamento e expansdo das operagdes. De maneira geral, 0s
colaboradores operacionais sabem seu lugar mediante a hierarquia organizacional, e também suas
fungdes e responsabilidades relativas a estratégia.

Whittington (2006) definiu estratégia como uma pratica social, ou seja, ser realizada por
qualquer pessoa, assim como as praticas cotidianas, como educacdo, politica ou doméstica. Os
resultados da pesquisa na dimensdo “Praticantes” revelam a veracidade empirica das teorias de
Whittington, uma vez que mesmo colaboradores operacionais estdo envolvidos com a estratégia.

Quadro 05 — Analise da Dimenséo Praxis (Operacionais)

Tépicos da Entrevista
(Variaveis) Sintese das Respostas

1 - Como a empresa tem o seu planejamento para o futuro, vemos varios materiais com
0s objetivos macro e separados em objetivos menores realizaveis no curto prazo, que

Na prética, comosedaa| . . .
sdo fundamentais para atingir as metas de longo prazo.

preocupacao da
organizacéo quanto ao
desempenho da
estratégia no longo
prazo e com o resultado
no curto prazo?

2 - Fazemos um acompanhamento periddico das metas que temos para a area, as de
curto e longo prazo, mas acredito que a empresa tem um controle em todas as areas.

3 - As metas da empresa sdo mensuradas todas com muita frequéncia e o resultado é
acompanhado sempre para entender os desvios e ir acertando as estratégias tanto no
curto prazo quanto no longo.

Na pratica a estrategia (1 - Os lideres tém instrucdo e formagao para atuarem em suas posicdes, no vejo
da empresa que vocé seguindo alguma moda ou padréo, até porque eles realizam treinamentos e estdo
atua seguem lideres do  |sempre preocupados em evoluir o planejamento.

momento, considerados
“Gurus” da areas, modas |2 . sahemos que o planejamento é realizado por pessoas que estudam e s30

e modismos de gestao? |capacitadas no assunto. Vemos trabalho sério envolvido.
Como isso ocorre dentro

da organizagao? 3 - N&o respondeu devido ndo ter conhecimento do assunto.
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1 - A empresa tem um pilar que é Autonomia com Responsabilidade, me sinto

Como vocé avalia a encorajado a tomar decisdes do dia-a-dia.
preocupagdo da empresa
em termos de gerar 2 - Somos incentivados a tomar decisdes responsaveis no dia-a-dia, isso vem desde a

competéncias nos outros |integracao onde é passado os pilares da empresa. Recebemos varios treinamentos
niveis para que possam |para entender qual seu objetivo e sua atividade.

tomar decisBes
estratégicas no dia-a- 3 - Ha grande preocupacao em desenvolver os colaboradores, entregar desafios que
dia? permitam o desenvolvimento da equipe. Dando autonomia com Responsabilidade,
mensurando os riscos antecipadamente e cuidando de toda a seguranca.

1 - N&o consigo dizer qual o foco exato da empresa, porque ela tém varios negécios e
Em que momentos vocé |tenta usar a mesma estratégia nos negocios, apenas com algumas alteracdes.
consegue distinguir as
estratégias praticadas 2 - N&o consigo responder essa pergunta, nao tenho muito tempo de empresa.
como copias umas das
outras e sem grandes 3 - A partir do momento em que estas acdes estratégicas tomam o mesmo rumo e que
inovagdes? sempre acabam com os mesmos resultados ou de forma invidvel em relacédo ao
projetado, vemos que a empresa revé seus planos.

Autores WHITTINGTON (2006)
Fonte: Da pesquisa (2022)

Nesta dimensdo, a amostra das pessoas em nivel operacional reforca a constancia da pratica
estratégica, uma vez que a Praxis estd na ponta, sendo efetivada no dia a dia dos colaboradores.
Existe um forte direcionamento da lideranca sobre o desenvolvimento dos colaboradores e, por
consequéncia das equipes, independente de qual seja o nivel hierarquico. Ao serem questionados
sobre se a estratégia da empresa segue os lideres ou gurus do momento, percebeu-se a unanimidade
sobre ndo ser seguidos gurus ou algum modismo, nota-se que a empresa tem a preocupa¢do com a
metodologia utilizada e que vao integrar o plano estratégico. Consultores externos até podem ser
consultados, mas ndo decidem sobre.

Enfatizam a fala dos lideres com o desenvolvimento e competéncia dos colaboradores, dada a
autonomia e responsabilidade para realizacdo das atividades diarias, projetos, entre outras fungdes
que operacionalizam a préatica estratégica. Percebemos também que em alguns casos, pode vir a
ocorrer falhas nas praticas estratégicas, como por exemplo a falha na comunicacao e repasse aos
envolvidos. Relatam que existem coOpias de praticas de outras areas, mas falam da adaptacéo
estratégica constante e que a inovacao ocorre por meio do aprendizado desta aplica¢do. Contudo,
percebe-se a aplicacdo desta estratégia nas rotinas diarias e preocupacdo na capacitacdo dos
envolvidos da operagdo, para compreensdo clara do plano estratégico e seus objetivos.

Na préxis da estratégia que ocorre de fato a aplicacdo, operacdo e manipulacao da estratégia, através
da habilidade e capacidade dos praticantes em gerir 0S processos, rotinas, operacoes, e objetivos
que desejam atingir. Apesar da expertise dos praticantes, estes ndo conseguem prever de fato as
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reacOes dos demais atores ligados direta ou indiretamente a organizacao. (WHITTINGTON, 2006;
JARZABKOWSKI e WHITTINGTON, 2008 JARZABKOWSKI, 2004).

Quadro 06 — Analise da Dimens&o Praticas (Operacionais)

Topicos da Entrevista
(Variaveis)

Sintese das Respostas

Como as préticas da
estratégia estdo
preocupadas com o
impacto para as pessoas
como um todo?

1 - Todos os objetivos da empresa séo todos voltados em primeiro lugar para a
seguranca de todos e de tudo, e sempre se preocupando com o bem estar dos
colaboradores.

2 - As pessoas sdo 0 mais importante na empresa, essa € a visdo que é passada e
reforgada todos os dias. Temos isso bem claro, porque é falado sobre em todas as
reunides e conversas que temos.

3 - Através dos principios, tudo é levado em consideragéo: colaborador, comunidade e
integridade.

Como as estratégias
ocorrem pela construcéo
colaborativa?

1 - Sempre conversamos e alinhamos para poder refletir sobre o que sera feito e como
vamos fazer, podendo assim evoluir e melhorar os processos que realizamos

2 - Ja respondido anteriormente, através de sugestdes e ideias que sdo avaliadas para
colocar em pratica.

3 - Muitas aces sdo criadas de forma coletiva, buscando o olhar da equipe para
construcdo e formulagdo da estratégia.

Como os efeitos das
préticas estratégicas
exercidas pelas pessoas
s8o percebidos pela
sociedade?

1 - Fazemos vérias divulgagdes de nossa cultura e como isso impacta em toda a
sociedade e sempre ouvimos bons comentarios sobre a empresa.

2 - Vemos que a sociedade tem um prestigio pela empresa, entdo acredito que as acoes
sdo percebidas de forma positiva.

3 - Quando falamos de sociedade temos muitos valores atrelados um ao outro, mas
muitas das vezes se da por admiragdo ao ambiente e ao que exercemos e ajudamos a
construir.
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1 - Como a seguranca por exemplo que é um pilar da estratégia da empresa, isso esta
em absolutamente tudo o que fazemos dentro e fora da empresa, assim como outras

Como os discursos das . . .
coisas importantes para o dia-a-dia.

estratégias da
organizacao estao
inseridos amplamente
nas falas e
comportamentos das
pessoas?

2 - Incorporamos algumas premissas para realizar o trabalho, isso se da pela
comunicagao entre a equipe e o lider. Sempre levamos em conta esses pontos que séo
importantes para a empresa.

3 - Principalmente quando ha comunicagéo assertiva, é a chave para uma
comunicacao clara e direcionada ao seu publico alvo.

Se tivesse que optar: a
estratégia na pratica se
dé por insight's de quem |1 - Acho que as duas maneiras s&o validas, temos uma visdo do que se deve fazer, mas
a pratica ou, por algo na pratica fazemos dentro da nossa realidade e amadurecemos com isso, 0 que hdo
gue ja veio formatado da |esta previsto, realizamos sugestdes de melhorias.

alta direcdo?
Exemplifique de acordo |2 - Como temos a oportunidade de sugerir, vejo que acontece através de insight's.
com a realidade da
organizacdo que atua. |3 - Através de ideias que fornecemos, e sdo avaliadas para serem implantadas.

1 - Somos incentivados a sempre trazer coisas novas para contribuir na empresa e nas
atividades do dia-a-dia.
Como as observagdes

das praticas nos 2 - Levamos em conta na nossa vida pessoal as coisas que também aprendemos na
ambientes, inclusive fora|empresa, sendo muito importante levar esses ensinamentos para a vida, como o
do local de trabalho, exemplo da seguranca em tudo que vamos realizar e passar essa ideia adiante.
influenciam para a

tomada de decisdo? 3 - Nossa vida é cercada de aprendizados que temos na empresa, principalmente

guando falamos de seguranca e integridade como seres humanos, cuidar ndo sé de nos
é algo muito falado na empresa e isso reflete um senso coletivo muito bom.

Autores WHITTINGTON (2006)
Fonte: Da pesquisa (2022)

Avaliando a dimensdo Pratica operacional, observa-se que as praticas estratégicas da empresa estao
preocupadas com impacto para as pessoas, citaram aqui os colaboradores, a sociedade e os clientes,
0 que mais destacou-se frente as respostas foi a cultura organizacional, uma vez que esta é
expandida frente aos colaboradores e frente aos envolvidos que se fazem presentes, com principios
de seguranga num todo, por exemplo. A tomada de deciséo leva em conta os potenciais impactos
positivos e negativos na sociedade.

A estratégia ¢ direcionada pela diretoria e alta administragdo, e aplicada pelas pontas, nos niveis
operacionais, porem, apesar de existir a hierarquia, no que tange as estratégias, ha diversas
ferramentas estratégicas que sdo utilizadas na operacionalizacdo do dia a dia, citam alguns
exemplos como: brainstormings, pratica de conhecimento, analise de dados e estudos, todos a fim
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de expandir ainda mais os ganhos em geral; também é dado autonomia a ponta para avaliar e mudar
caso necessario e viavel, a forma de realizar os processos. Percebe-se que a estratégia precisa ser
adaptada aos novos publicos jovens que surgem, se fazendo necessario estudo deste publico mais
a fundo, a fim de entender seu comportamento e incrementar as rotinas estratégicas da empresa.
As préticas sdo definidas como ferramentas sociais, simbolicas e materiais, que ocorrem em todos
0s niveis hierarquicos da organizacdo e estdo intrinsecamente conectadas, fornecendo assim 0s
insumos necessarios para realizar as atividades de trabalho diarias, a fim de atingir os objetivos
estratégicos da organizacdo. (JARZABKOWSKI, 2004; WHITTINGTON, 2006;
JARZABKOWSKI et al, 2006; JARZABKOWSKI e WHITTINGTON, 2008).

A observacdo das respostas nas entrevistas com os colaboradores dos niveis estratégico e
operacional, foi identificado uma grande similaridade entre ambos, notou-se que a estratégia como
pratica na empresa possui um alinhamento e percorre desde 0s niveis estratégicos até os niveis
operacionais, formando assim o cascateamento das informacGes entre os colaboradores. Apesar de
haver algumas inconsisténcias no que tange a comunicacao em alguns aspectos, no geral, a cultura
organizacional evidente e valores da organizacao estdo presentes nas rotinas de trabalho de todos
os niveis. Por fim, identificamos que a alta gestdo e niveis operacionais, estdo conectados por meio
da cultura e valores da instituicdo que estdo inseridos. Vemos fortemente a questio da seguranga
no trabalho, aos valores dados para 0 meio ambiente, e principalmente o valor da vida como
praticas estratégicas consolidadas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo tem por objetivo analisar os praticantes, a praxis e as praticas como
elementos da estratégia como préatica social em uma grande distribuidora de aco localizada na
cidade de Blumenau. A presente pesquisa testou as ideias propostas por Whittington (2006).
Estratégia ap6s 0 modernismo: recuperando a préatica.

O assunto Estratégia como Préatica é imprescindivel para que haja conexdo entre as trés
dimens@es explanadas no decorrer do artigo, para que se tenha assertividade das informacdes
estratégicas e seu atingimento. Através de pesquisa empirica, € possivel extrair analises importantes
desse estudo.

Um ponto bastante evidente na pesquisa se da as praticas estratégicas realizadas na empresa
em questdo, como a inclusdo dos niveis estratégicos, operacionais, sociedade e stakeholders, no
envolvimento para realizarem o Planejamento Estratégico, demonstrando que hd um alto
amadurecimento e maturidade na troca de informagdes e interatividade entre os mesmos. Os
treinamentos de capacitacdo para os colaboradores, acdes voltadas a sociedade como projetos
sociais, empoderamento de minorias, informativos mensais e comunicagdo com acionistas séo
algumas das agOes que caracterizam o envolvimento extra organizacional da empresa. Concluiu-se
gue de acordo com os entrevistados existe uma forte conexdo e transparéncia da empresa nas
informac0es estratégicas aos demais colaboradores da instituicdo. A utilizacdo de canais claros que
garantem a massifica¢do das informacoes e instrugdes que sao fundamentais para o ser humano.
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A empresa possui em torno de trinta mil colaboradores diretos e indiretos em varias regides em
torno do pais e do mundo, a pesquisa foi realizada por um setor a fim de representar o todo. O setor
que contribuiu para esse estudo foi a filial da cidade de Blumenau e todas as areas foram
pesquisadas, Financas, Recursos humanos e administrativo, comercial e operagdes, que conta hoje
com mais 15 colaboradores. O modelo aplicado para essa amostra foi de entrevista qualitativa,
onde os respondentes foram quatro colaboradores estratégicos e mais trés colaboradores taticos
operacionais.

Como limitagdes de estudo, identificamos o fato de aplicarmos a pesquisa somente em uma unidade
da organizacdo, ndo podendo avaliar se estes resultados se aplicariam também nas demais filiais
devido a regionalizacdo da empresa, ou até mesmo a diferenga cultural onde ela esta instalada ou
unidades fabris como as usinas também, por exemplo. Sugerimos para 0s proximos estudos a
aplicacdo de novas pesquisas em diferentes instituicdes do ramo, a fim de realizar novos insumos
para compara-los, identificando padrées na gestdo e estratégia. Além disso, sugerimos a aplicacédo
da pesquisa em mais empresas do mesmo ramo, a fim de identificar como a cultura da seguranca
estd sendo compartilhada a fim de garantir a integridade fisica e do meio ambiente no qual estdo
inseridas, e gerando valor para toda a cadeia que rege suas atividades e colaboradores.
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