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RESUMO

Este artigo tem por objetivo descrever, analiticamente, algumas praticas inerentes a constru¢do cotidiana da
estratégia organizacional em uma empresa de comércio exterior. Para alcancar este objetivo adotou-se a chamada
abordagem da estratégia como pratica social ou “strategizing” (WHITTINGTON, 1996; JARZABKOWSKI;
WILSON, 2002; JARZABKOWSKI, 2005 et al.). Nela verifica-se a preocupac¢do com a interacio social das
pessoas na organizagdo e como elas “fabricam”, nas praticas cotidianas, estratégias organizacionais. Dessa
maneira, adotou-se um caminho que reconhece que o fazer estratégia nas organizacdes sO existe e pode ser
compreendido pelo resgate das préticas sociais vivenciadas no cotidiano organizacional (DENIS; LANGLEY;
ROULEAU, 2007). A pesquisa empirica foi realizada via estudo em uma organizacdo aqui denominada Kairds.
A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas aplicadas a trinta e um sujeitos
praticantes da empresa. A andlise dos dados foi feita por meio da andlise de conteido em uma abordagem
temdatica (BARDIN, 2009; MINAYO, 2012). Como resultado observou-se que as estratégias organizacionais sao
desenvolvidas cotidianamente, por meio de préticas sociais que reforcam l6gicas sociais especificas que podem
retrair ou reforgar o avango da prépria estratégia desejada pela organizacdo em busca de resultados. Por fim, este
artigo, a partir da prépria limitagdo do estudo, apresenta uma proposta para se avangar nos estudos inerentes a
temdtica da estratégia como prética a partir da abordagem da denominada Estudos Baseados em Prética e a ideia
de practising (GHERARDI, 2009; ANTONACOPOULOQOU, 2008).

Palavras-Chave: Estratégia como Pritica Social; Estudos baseados em prdtica; Aprendizagem; Practising.

Revista Gestdo e Planejamento, Salvador, v. 14, n. 1, p. 80-98, jan./abr. 2013.
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



PRATICAS COTIDIANAS E O FAZER ESTRATEGIA NA KAIROS: NOTAS PARA ESTUDOS ALTERNATIVOS

ABSTRACT

This article aims to describe, analytically, some practices inherent in the daily construction of organizational
strategy in a foreign trade company. In order to accomplish such a task, it was adopted the approach of strategy
as social practice or “strategizing” (WHITTINGTON, 1996; JARZABKOWSKI; WILSON, 2002;
JARZABKOWSKI, 2005 et al.). This approach is characterized by a concert with the social interaction of
individuals within a given organization as well as how they “build” organizational strategies from everyday
practices. In this manner, it was adopted a position that acknowledges that strategy making in organizations can
only exist and be comprehended through the recovery of social practices experienced in the daily organizational
practices (DENIS; LANGLEY; ROULEAU, 2007). The empirical research was carried out as a case study
within an organization labeled as “Kairds”. Data were collected via semi-structured interviews with thirty-one
employees and submitted to a thematic content analysis (BARDIN, 2009; MINAYO, 2012). As a result it was
observed that organizational strategies are developed daily, through social practices that reinforce specific social
logics that can retract or reinforce the advancement of own strategy desired by the organization in searching
results. Finally, this article, from the very limitation of the study, presents a proposal to conduct further studies
related to the theme of the strategy practice from the approach called Practice Based Studies and the idea of
practicing (GHERARDI, 2009; ANTONACOPOULOQOU, 2008).

Keywords: Strategy as Social Practice; Practice Based Studies; Learning; Practising.
RESUMEN

Este articulo tiene por objetivo entender las contradicciones en las practicas involucradas en la construccion de la
estrategia organizacional en una empresa de comercio exterior. Para esto se adoptd el enfoque de la estrategia
como una prictica social o "strategizing" (WHITTINGTON, 1996; JARZABKOWSKI; WILSON, 2002;
JARZABKOWSKI, 2005 et al.). En ella hay una preocupacion con la interaccién social de las personas en su
organizaciéon y como "producen” en las pricticas cotidianas, sus estrategias organizacionales. Asi, se tomé un
camino que reconoce que hacer estrategia en las organizaciones sélo existe y puede ser entendida por el rescate
de pricticas sociales experimentadas en la organizacién (DENIS; LANGLEY; ROULEAU, 2007). La
investigacién empirica se logré a través de un estudio de caso en una organizacién llamada Kairds. Los datos
fueron recogidos por medio de entrevistas semi-estructuradas aplicadas a treintaitn practicantes y sometido a un
andlisis de contenido temdtico (BARDIN, 2009; MINAYO, 2012). Como resultado se observéd que las estrategias
organizacionales se desarrollan diariamente, a través de practicas sociales que refuerzan las l6gicas sociales
especificas que pueden retraer o reforzar la promocién de la propia estrategia deseada por la organizacién en la
biisqueda de los resultados. Por dltimo, en este articulo, desde el mismo limitacién del estudio, se presenta una
propuesta para llevar a cabo mds estudios relacionados con el tema de la prictica de la estrategia del enfoque
denominado Estudios Basados en la Prictica y en la idea de practising (GHERARDI, 2009;
ANTONACOPOULOU, 2008).

Palabras claves: Estrategia como Prictica Social; Estudios Basados en la Practica; Aprendizaje; Practising.
1 INTRODUCAO

O objetivo deste artigo é descrever, analiticamente, algumas préticas inerentes a construcdo cotidiana da
estratégia organizacional em uma empresa de comércio exterior, aqui denominada de Kairés. Em virtude da
énfase nas préticas a discussdo se volta para o ato de fazer estratégia ou ao como a estratégia é praticada —
“strategizing” — conforme sugerem Denis; Langley; Rouleau (2007). Nessa abordagem da estratégia como
pratica social (WHITTINGTON, 1996; JARZABKOWSKI; WILSON, 2002; JARZABKOWSKI, 2005 et al.)
sdo estudadas as micropréticas que as pessoas desenvolvem nos cotidianos organizacionais, a partir das quais as
estratégias organizacionais vao se desenhando por meio de construgdes sociais em processos inerentes ao “fazer
estratégia”. O foco da andlise é centrado, assim, nas interacdes cotidianas das pessoas e nas influéncias que
esses fendmenos sociais desempenham na configuracdo de estratégias.

Os estudiosos da abordagem da estratégia como pratica social enfocam as atividades organizacionais e
81
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as préticas que sdo construidas no dia-a-dia (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003). Eles estudam
também a interacdo social cotidiana dos membros da organizacio no processo de construgdo, implementacédo e
controle daquilo que € inerente ao “fazer” estratégia (JARZABKOWSKI, 2004). Com base nesses aportes
tedricos, foi definida a seguinte questdo de pesquisa: como se configuram e sao articuladas, no cotidiano
organizacional, as praticas inerentes a construcio social da estratégia em uma empresa do setor de
comércio exterior?

A investigacdo empirica foi realizada por meio de um estudo de caso em uma Empresa do Setor de
Comércio Exterior, aqui denominada Kairés'. A técnica de coleta de dados adotada foi a entrevista
semiestruturada, aplicada a trinta e um sujeitos de pesquisa inseridos nos diversos niveis da estrutura da
organizagdo. Os dados foram analisados por meio da andlise de conteido em uma abordagem temdtica
(BARDIN, 2009; MINAYO, 2012).

Os dados mostram que o “fazer” estratégia organizacional ndo € exclusivo do corpo gerencial das
organizagdes, ou seja, inclui distintos sujeitos que interferem em sua performance. Ao abordar a estratégia como
pratica social em vdrios niveis organizacionais, desde a geréncia até o nivel operacional, objetiva-se
compreender as intera¢des sociais e o trabalho dos estrategistas, estes aqui entendidos como sendo todos os
atores sociais da empresa. O conhecimento sobre a pratica social dos membros organizacionais, analisados neste
artigo, oferece informacdes sobre os praticantes da estratégia e sobre como eles realizam a estratégia na prética,
0 que contribui para a compreensdo do processo e para a busca por meios mais eficazes de desenvolvimento
desse mesmo processo.

Este artigo esta estruturado da seguinte maneira: as abordagens da estratégia como prética; os aspectos
metodolégicos da pesquisa; as praticas do strategizing na empresa Kairds, a limitagdo do estudo e uma proposta

alternativa para novas pesquisas.

2 DIFERENTES VISOES SOBRE ESTRATEGIA

2.1 Contextualizacao das abordagens

O campo da estratégia é marcado pela diversidade de autores, prescricdes, diretrizes e abordagens
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010). Encontram-se na literatura varias receitas de sucessos em
estratégia e o campo tem sido marcado pelo surgimento de diversas visdes (VOLBERDA, 2004). No quadro 1 a
seguir, sintetizam-se algumas dessas abordagens, permitindo-se a compreensdo de parte dessa diversidade, na

andlise de Whittington (2002a).
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Quadro 1 - Visdes sobre estratégia

Abordagem classica Abordagem processual Abordagem da pratica social
Estratégia Racional, formal e | Processo deliberado valoriza as | Construida socialmente na prética
deliberada estratégias que emergem do | cotidiana desde a elaboracio da
processo de aprendizagem e | estratégia até a sua implementagdo
adaptagdo
Justificativa | Maximizar o Lucro Busca de resultados além do | O lucro ndo é seu foco: preocupa-se
lucro com a competéncia do estrategista
Processo Analitico e estruturado Aprendizagem conjunta Interacgdo social
Influéncias Militar e econémica Psicologia Sociologia
Exemplos de | Ansoff (1981); Porter | Mintzberg (1967;1977; 1978); | Whittington (1996; 2001; 2002b);
estudos (1986; 1989) Pettigrew (1977; 1992) Jarzabkowski (2004; 2005)

Fonte: adaptado de Whittington (2002a, p. 46).

Como mostrado no quadro 1, cada abordagem sobre a estratégia a define de uma forma diferente. Na
visdo cldssica, a estratégia é vista como um processo de planejamento formal, racional, estdtico e cercado de
cdlculos. Na visdo processual, a estratégia ¢ tomada como um processo de aprendizagem continua, e que pode
emergir durante todo o processo, seja ele formal ou ndo. Na visdo como pritica social, a estratégia é definida
como algo que as pessoas fazem, ou seja, os gestores e todos os envolvidos interagem e agem em todo o
processo de formulag@o e de implementacdo da estratégia, sendo o nivel das micro-préticas sociais cotidianas o
foco da andlise (WHITTINGTON 1996; 2001; 2002b; JARZABKOWSKI 2004; 2005; GOLSORKHI et al,
2010).

Na visdo cléssica, a estratégia € vista como um processo de planejamento formal, hierdrquico, isto é, a
responsabilidade pelo processo € da alta administracdo. De acordo com Clegg, Carter e Kornberger (2004), o
planejamento estratégico conduz, domina e determina a estrutura organizacional: a gestdo — cabega — cria
estratégias e planejamentos para dominar e conduzir a organizagdo — corpo.

As prescricdes estratégicas tradicionais defendem o planejamento formal e o controle da alta
administracdo sobre a estratégia. Entretanto, essa abordagem ndo atende de forma satisfatoria aqueles ambientes
de negdcios considerados hipercompetitivos (VOLBERDA, 2004). Portanto, observa-se a necessidade de novas
diretrizes e novas perspectivas no estudo da estratégia. Neste sentido, Whittington (2004) afirma que,
tradicionalmente, a estratégia era bastante restrita e tratada com imparcialidade cientifica, sem engajamento com
o mundo das préticas cotidianas dos sujeitos organizacionais. Para o autor, o pesquisador deve estar mais perto
do seu objeto de estudo, pois, “a medida que nos aproximamos da préitica mais percebemos que estratégia nao é
unicamente um atributo das organizagdes, mas constitui também uma atividade realizada pelas pessoas”
(WHITTINGTON, 2004, p. 45). Ou seja, a estratégia é algo que as pessoas fazem, € uma pratica social, esta
dltima aqui entendida como escreve Sdnchez Vazquez (2011, p. 239) como aquela que “se apresenta como uma
atividade material, transformadora e adequada a fins [...]. Entretanto, ndo ha préxis como atividade puramente
material, isto €, sem a producdo de fins e conhecimentos que caracteriza a atividade tedrica”.

Para Wilson e Jarzabkowski (2004) a estratégia como determinag@o de metas e objetivos de longo prazo
¢ limitada em termos de profundidade analitica pelos estudiosos interessados em estratégia como processo. Para
esta abordagem, a estratégia ndo deveria ser considerada como um longo periodo de formulagdo, descolado de
um longo periodo de acdo — implementacido da estratégia. Estes processos sdo inter-relacionados, o fazer
estratégia € uma combinagdo entre acdo — animagdo e dire¢do — orientacdo.

83

Revista Gestao e Planejamento, Salvador, v. 14, n. 1, p. 80-98, jan./abr. 2013.
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



PRATICAS COTIDIANAS E O FAZER ESTRATEGIA NA KAIROS: NOTAS PARA ESTUDOS ALTERNATIVOS

2.2 Visao da Estratégia como Pratica Social

A ideia da estratégia como prética estd inserida em uma concep¢do de que a gestdo mais do que algo
dado, € mais um processo construido a partir dos fazeres dos sujeitos nele envolvidos. Esta concepg¢@o pressupde
que a estratégia como uma prética social consiste naquilo que os sujeitos fazem em relag@o a estratégia e como
esse fazer estratégia € influenciado por, ao mesmo tempo em que influencia contextos organizacionais e
institucionais (JOHNSON et al., 2007). Dessa forma, o foco de andlise é compreender gestdo a partir daquilo que
os sujeitos fazem nas organizacdes. A importincia das “praticas” nas organizagdes é também defendida por
Schatzki (2005, 2006) que explora a gestdo com o intuito de mostrar “como ela acontece”, isto €, salientando a
importancia dos fazeres cotidianos de seus sujeitos, promotores de praticas que fundamentam a realidade
dinamica das organizagdes. A pratica social € vista como uma acdo de cardter ordindrio de sujeitos praticantes:
tomar decisdes, executar tarefas, comandar, dentre outras, devidamente contextualizadas (SCHATZKI, 2006).
Como ressalta Mintzberg (2010, p. 23) “depois de anos buscando [...] célices sagrados, estd na hora de
reconhecer que a gestdo ndo é uma ciéncia nem uma profissdo; € uma pratica”.

A énfase na pritica no estudo da gestdo possibilita o surgimento de uma abordagem que centra a
andlise da estratégia organizacional a partir das diversas agdes humanas nas organizacdes — seus fazeres
ordindrios — que se constituem como préticas, responsdveis por processos de producdo e reproducdo da vida
social, como sugere Giddens (1984). Ou seja, no seio de estratégias organizacionais desejadas pelas organizacgdes
— abordagem cldssica — é possivel pensar-se um conceito de estratégia que enfatiza “todas as conversagoes,
rotinas e interacdes [sociais] que contribuem para ativar e transformar a direcdo da organizag¢do no cotidiano”
(DENIS; LANGLEY; ROULEAU, 2007, p. 197). Assim, assume-se a ideia de que a estratégia é construida, dia
a dia, pela acdo dos sujeitos organizacionais, a partir de micro-estratégias pela utilizacdo de conhecimentos
ticitos que, no plano coletivo, sdo articulados em prol de resultados esperados pela organizac¢do. Por isso a
sugestdo de que esse processo de fabricacdo seja concebido como “strategizing” (ROULEAU, 2005;
JARZABKOWSKI, 2003; SAMRA-FREDERICKS, 2003).

De forma complementar Vaara e Whittington (2012) afirmam que as pesquisas que utilizam as ideia, ou
posturas, da estratégia como pratica podem trazer consigo ferramentas tedricas e metodoldgicas utilizadas para
analisar o trabalho institucional no nivel micro, ndo isolado do nivel macro. Como forma de orientar a pesquisa
sobre fazer estratégia como pratica, Jarzabkowski e Wilson (2004) propdem uma visdo relacional de macro e
micro, que se constituem como dois polos de um continuum que coexistem em uma tensdo relacional
bidirecionada, de modo que qualquer atividade que ocorra esteja relacionada tanto ao contexto macro quanto ao
micro. Para os autores, o nivel macro € constituido pelas institui¢des sociais, politicas e econdmicas, enquanto
que o nivel micro € a instdncia que lida com os discursos, atos, pensamentos e gestos. Esses dois niveis
coexistem em uma tensdo relacional de constitui¢do e explicacdo mitua, interagindo por meio de uma gama de
fatores intermedidrios.

Nessa visdo relacional, a estratégia como pratica ndo deve ser considerada como duas etapas distintas e
desvinculadas, por exemplo, primeiro ocorre a sua formulacdo e s6 depois vem a sua implementa¢do. Na
perspectiva do “strategizing” essas duas etapas devem ser tratadas como inter-relacionadas para se compreender

0 que estd subjacente a esse processo, sugerindo, conforme Wilson e Jarzabkowski (2004), que o grande desafio
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do pensar estratégia é a transformacdo da visdo do estrategista no topo da organizacdo. Segundo os autores, o
estrategista deve utilizar uma linguagem adequada que expresse mecanismo e identidades reais, e esses
mecanismos incluem o pensar e o agir estrategicamente, ou seja, as ideias devem ser entendidas, debatidas,
trocadas e comunicadas de maneira simples.

Pode-se entdo, pensar que a ideia do “fazer estratégia”, adjacente ao “strategizing”, significa “a
habilidade astuciosa para usar, adaptar e manipular os recursos que sdo empregados para se engajar na formacao
da atividade da estratégia ao longo do tempo” (JARZABKOWSKI, 2005, p. 34). Para Jarzabkowski e Wilson
(2002), na estratégia como prética trata-se de como os gestores agem e interagem em todo o processo de
formulag@o da estratégia. Conforme os autores, isso envolve tanto inspiracdo — visdo —, quanto transpiracdo —
procedimento por meio dos quais a estratégia ¢ implementada. De acordo com Whittington (1996), tratar
estratégia como uma pratica, implica um novo rumo no pensamento da estratégia.

Segundo Jarzabkowski (2005), a expressdo pratica sugere que a estratégia vem na sequéncia de
experiéncias didrias que a realidade assume. Ou seja, para se chegar até a prética, entendida esta como realidade,
¢ preciso ir-se ao interior da experiéncia vivida dos profissionais que estdo a realizar estratégia, compreender-se
a multiplicidade de acdes e de priticas que constituem a sua realidade no “fazer estratégia”. O campo de
pesquisa focado na estratégia como prética social incentiva o foco sobre os gestores e seus subordinados —
estrategistas — naquilo que eles fazem no dia-a-dia organizacional.

Para Jarzabkowski (2005) o “strategizing” pode ser analisado sob duas perspectivas distintas, porém,
complementares: a processual e a interativa. A perspectiva processual estd relacionada as atividades
administrativas ou eventos formais, tais como planos estratégicos, comités de planejamento, ciclos de
planejamento, andlises de tendéncias, orcamentos. A perspectiva interativa tem seu foco voltado para a interag@o
face-a-face entre a alta administracdo e outros atores organizacionais a fim de influenciar o desenvolvimento e a
execucdo da estratégia nas organizacdes. Esta perspectiva é uma prética interpretativa, que permite aos gestores
do topo defenderem suas proprias interpretacdes de estratégia, bem como negociar essas interpretacdes com 0s
outros atores estrategistas, inclusive atores externos a uma dada organizagdo, conforme sugerem Jarzabkowski e
Spee (2009).

O aporte tedrico sobre a estratégia como prética social tem sido utilizado na realiza¢do de estudos e
pesquisas internacionais e nacionais. Whittington (2001) introduz algumas ideias sobre como os
gerentes/administradores aprendem a fazer estratégia. E um estudo de caso com entrevistas semi-estruturadas
com diretores de empresas. O autor constatou que nas pequenas e médias empresas a elaboracdo de planos
estratégicos formais ndo era muito confidvel ou utilizado. As ferramentas estratégicas eram importantes, mas o
planejamento era muitas vezes um plano virtual. Mais do que algo dado a priori, o importante foi o processo de
construcdo de estratégias a partir das experiéncias acumuladas dos sujeitos praticantes, experiéncias essas
adquiridas no dia a dia das organizacdes e postas em praticas. O autor ndo quis com essa constatacdo diminuir a
importancia de conhecimentos adquiridos pelos sujeitos em escolas formais no desenvolvimento da
aprendizagem na organizacdo. Sua pressuposicao é a de que a estratégia na prética, pela experiéncia acumulada,
¢é fabricada de forma sutil no interior das organizag¢des, nas quais os sujeitos por ele entrevistados mal percebiam
que eram responsdveis pelo proprio processo de “strategizing” que induziam.

O conhecimento adquirido por intermédio da experiéncia acumulada foi trabalhado também em um
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estudo de Regner (2003), por meio de quatro empresas multinacionais. Nele o autor investigou como os gestores
criam e desenvolvem uma estratégia na pratica. O resultado confirma a importincia da aprendizagem e da
interpretacdo sobre o ambiente estratégico em mudanca e que a estratégia em desenvolvimento na pratica é uma
organizagdo de grande porte desenvolvida por grupos na ag@o cotidiana. Os gestores desenvolvem uma estratégia
por meio da aprendizagem dindmica e da assimilagdo de conhecimentos.

No Brasil, a visdo da estratégia como pratica social estd em ascensdo por meio de estudos que procuram
entender os fendmenos sociais associados ao processo de constru¢do do fazer estratégia, como se observa nos
estudos de Biselli e Tonelli (2006), Murta et al. (2007), Mendes, Binder e Prado (2006), Marra e Melo (2005);
Silva (2007); Silva; Carrieri e Junquilho (2011). A pesquisa realizada por Biselli e Tonelli (2006), Marra e Melo
(2005) e Mendes; Binder e Prado (2006) apontam na direciio de uma valorizacio social da estratégia, Segundo a
qual os praticantes da estratégia estdo envolvidos em todo o processo. Biselli e Tonelli (2006) concluiram que ha
uma diversidade de entendimentos sobre como a estratégia é criada e sobre quem estd envolvido nesta cria¢do. Ja
Marra e Melo (2005), concluiram que as atividades gerenciais extrapolavam as relativas ao processo
administrativo, ou seja, o planejamento, a organizacdo, o comando, a coordenacdo e o controle. Suas fungdes
estavam diluidas e incorporadas em préticas sociais, que enfocavam que as atividades do gerente sdo executadas
sem planejamento, imperando o imediatismo € o improviso.

Silva (2007) buscou compreender as relagdes entre os sentidos das préticas sociais e os direcionamentos
das maneiras de fazer estratégia das pessoas nas organizacdes em um estudo de caso realizado com os
comerciantes de hortifruticolas em um mercado puiblico. A andlise dos dados revelou que construgdes sociais
com praticas semelhantes remetem a sentidos diferentes e a novas praticas no fazer estratégia dos comerciantes,
alterando as construcdes anteriores. As construcdes sociais jd estabelecidas remetem a manutencdo de praticas
antigas e a novas praticas que reforcam e reproduzem determinados sentidos. Ja Silva; Carrieri e Junquilho
(2011) propdem o estudo da estratégia como pritica, atrelado as ideias da Teoria da Representacdo Social

(MOSCOVICI, 1978) e aos conceitos de estratégia e tatica de Certeau (1994).

3 METODOLOGIA

Para coleta e andlise dos dados, adotou-se a abordagem qualitativa, por ser adequada para a
compreensdo aprofundada de fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos em contextos
especificos (YIN, 2010; TRIVINOS, 2008).

Como locus da pesquisa foi escolhida a empresa Kairds, por atender aos seguintes critérios: um quadro
de funciondrios maior que 100 pessoas e dividida em, pelo menos, trés niveis hierdrquicos (alta geréncia, média
geréncia e nivel operacional), para viabilizar a andlise do processo do “fazer estratégia” como imbricado nesses
diversos niveis.

Adotou-se a entrevista semi-estruturada para a coleta de dados. As entrevistas foram norteadas por um
roteiro com direcionamentos oriundos pela abordagem tedrica adotada, nas quais os entrevistados tiveram a
possibilidade de discorrer sobre o tema proposto, sem respostas ou condi¢cdes pré-fixadas pelo pesquisador
(MINAYO, 2012).

Foram entrevistadas trinta e uma pessoas, perfazendo-se 21% do total do universo de trabalhadores da
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empresa. Os sujeitos de pesquisa foram assim distribuidos: 3 sujeitos pertencentes a geréncia (100% do total da
geréncia), 4 pertencentes a supervisao (40% do total da supervisdo), 3 integrantes encarregados (100% do total
de encarregados) e 21 integrantes subordinados (16% do total de subordinados).

Os integrantes do grupo de sujeitos foram selecionados, intencionalmente, a partir dos seguintes
critérios: contemplar pessoas dos diversos niveis hierdrquicos da Kairés; entrevistar todos os gerentes e
encarregados pelo seu grau de envolvimento direto em todo o processo estratégico; e considerar o maior tempo
de servigo dos entrevistados dentro da empresa. As entrevistas foram realizadas em um intervalo de sessenta
dias. O quantitativo final dos sujeitos da pesquisa foi definido pela recorréncia das respostas (MINAYO, 2012).

A permanéncia na organizacdo para a realizacdo das entrevistas permitiu ainda que, de forma ndo-
sistemdtica, observagdes de algumas situa¢des de trabalho, formas de intera¢do entre as pessoas e maneira de
comunica¢do entre elas, que contribuiram para a caracteriza¢do do contexto da organizacdo. Além disso, em
consequéncia do tempo passado na empresa para aguardar os hordrios das entrevistas, entre outras questdes,
ocorreu uma série de conversas informais que contribuiram para a contextualiza¢do da andlise dos dados.

A técnica de andlise de dados adotada foi a andlise de conteido, que, segundo Bardin (2009),
caracteriza-se por ser um conjunto de técnicas de andlise de comunica¢do em uma abordagem temdtica. Minayo
(2012) esclarece que, por meio desta técnica é possivel descobrir os nicleos de sentido que compdem uma
determinada comunicacio, cuja presenca ou frequéncia, signifiquem alguma coisa para o objeto analitico visado.

Neste estudo, a andlise do contetddo se baseou nas préticas sociais dos membros organizacionais como
unidade de andlise, que foram agrupadas em trés categorias de andlise: intera¢des sociais, transmissdo das
decisdes e aprendizagem organizacional. Essas categorias constituiram uma grade de andlise mista, pois
surgiram do confronto entre categorias definidas a priori, com base nas articulagdes tedricas, e categorias

oriundas de temas que surgiram no decorrer da andlise.

4 0 ESTUDO NA EMPRESA KAIROS
4.1 Breve Historico da organizacio

O ano de 1995 marca o inicio da histéria da empresa Kairds>, com seu credenciamento pelo Governo
Brasileiro para operar uma Estacdo Aduaneira de Interior — EADI’. A Kair6s estd entre as trés empresas do
Espirito Santo credenciadas pelo Governo Federal. Ela tem como objetivo movimentar e armazenar contéineres,
veiculos e cargas em geral, assim como executar servicos de estufagem/desestufagem, supervisdo de embarques,
controles de peso e etiquetagem. Na época da coleta de dados a Kairdés contava com cento e cinquenta
empregados. Sua estrutura hierdrquica era composta por um superintendente, um diretor, trés geréncias, dez
supervisores e trés encarregados.

A empresa passou por momentos sazonais de clientes desde o inicio das suas atividades, durante os
quais ficou alguns periodos com sua capacidade ociosa. Mas, a partir de 2006 a empresa ampliou o nimero de
clientes e, no periodo em estudo, encontrava-se com sua capacidade produtiva em alta. Um fato marcante
ocorreu em meados de abril/2008 quando conseguiu, por meio de negociacio dos seus gerentes, atrair um grande

cliente do setor automobilistico, o que fortaleceu sua posi¢cao no mercado.
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4.2 Anilise da Estratégia como Pratica Social na Kairés

Nesta se¢do serdo discutidos recortes que permitem a reflexdo sobre a ideia central da estratégia como
prética, ou ainda, de como ela é costurada ou fabricada pelos fazeres dos sujeitos sociais, em uma espécie de

“strategizing” como sugerem Rouleau (2005), Jarzabkowski (2003) e Samra-Fredericks (2003).

4.2.1 As interagdes Sociais: a disseminagdo dos “Planos de A¢ao”

Com o intuito de implementar estratégias na Kairds, seus gestores instituiram reunides mensais, tidas
como responsdveis pela dinamizacdo dos Planos de Ac¢@o organizacionais, entre gerentes, supervisores e
encarregados mais diretos durante as quais, a ideia era a de que cada um deles se tornasse “porta de entrada”
para disseminacdo de ideias na organizacdo. Os dados obtidos revelaram que nessas reunides, os gestores
interagiam com seus subordinados no processo de implantacdo de suas estratégias de sobrevivéncia e buscavam
ouvir a todos com foco em um aspecto basico: a melhoria de resultados de suas unidades. Alguns assistentes e
operadores também eram convidados para esses encontros. Durante a andlise dos dados observou-se que esses
convidados manifestaram um sentimento de pertenca a Kairds, como participes dessas reunides do “Plano de
Acdo”. Ou seja, percebiam-se incluidos em um processo maior da organizacdo, além da execugdo de suas
atividades especificas e rotineiras, ou ainda, mais valorizados e importantes para a organizacao.

Outro ponto a destacar é que alguns entrevistados, mesmo ndo tendo participagdo direta nessas reunides,
encontravam maneiras de fazer com que suas opinides e sugestdes fossem ouvidas, por meio da possibilidade
que tinham de compartilhar opinides com seus superiores. Por exemplo, o Subordinado 1, diz o seguinte “[...] eu
acredito que através do meu gerente pela confianca que ele tem em mim, a empresa me ouve”. Ou ainda, “Aqui a
vantagem € a seguinte: vocé€ pode conversar com o gerente, com o supervisor, com o diretor, eles te ddo essa
liberdade pra vocé€ conversar com eles. [...] a gente pode conversar, eles estdo abertos para qualquer problema,
tanto pessoal quanto profissional” (Subordinado 27).

Nesses encontros eram cultivadas algumas relacdes que objetivavam a aproximacfio das equipes,
compromissos com a organizagcdo, troca de ideias e sentimento de pertenca a Kairds. Os fragmentos de

entrevista 1 a 3 ilustram esse entendimento:

a) E assim, tem uma pessoa que tem um papel muito importante nesse sucesso que
€ o nosso diretor de operagdes. Entdo a partir do momento que ele veio para a
Kairés, € todo um trabalho de envolvimento das pessoas, da equipe como um
todo é um trabalho de criar condi¢do de motivacdo pra equipe, um trabalho que
d4 autonomia, um trabalho que d4 delegacdo, um trabalho também muito bem
feito na drea comercial. O diretor tem uma grande vis@o de negdcio, entdo com
isso ele conseguiu ir visualizando o negécio e levando a empresa toda com ele. A
gente trabalhando junto pra ir conseguindo estas conquistas (Gerente 1).

b) [...] Os lideres sdo bem entrosados com suas equipes, entdo acaba todo mundo
sendo unido mesmo (Subordinado 12).

¢) Sim. A gente conversa muito. N6s aqui somos muito unidos. Aqui ndés somos
uma familia, cada um ajuda o outro (Subordinado 27).

4.2.2 As interagdes Sociais: a troca de saberes
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No dia-a-dia, os entrevistados reforcaram a importincia de suas habilidades e capacidades de
influenciar pessoas para o alcance de resultados organizacionais. Essa interacdo permitia-lhes a troca de
experiéncias e saberes entre si. Percebia-se ainda, um fluxo de comunicag¢@o entre dreas administrativas e

operacionais, com vistas ao melhor atendimento na “ponta”. Os fragmentos abaixo demonstram essas praticas:

a) Olha vou te dar um exemplo: Os clientes ligam para nosso setor informando o
que td acontecendo e ai nds vamos averiguar com a operacdo. Porque nds
estamos aqui no administrativo e a operacdo t4 14, entdo as vezes o cliente fala
alguma coisa e tenho que ter certeza do que aconteceu. Entdo tenho que usar o
jogo de cintura para resolver a situagdo (Subordinado 3).

b) O que nés temos feito € melhorar nosso entrosamento com o operacional, pois o
cliente precisa de informagdo [...] Se a informagdo ndo estiver correndo bem
entre o atendimento e a operacdo, o cliente acaba nido sabendo o que estd
acontecendo (Subordinado 12).

Assim era reforcada a necessidade de se desenvolverem comunicac¢des diretas entre funciondrios de
dreas distintas, no intuito de compartilhamento de conhecimentos e informagdes. Por meio dessas comunicacgdes
se fortaleciam processos do fazer estratégia, ou seja, iam sendo tecidas redes de interconexdes de conhecimento
mituo, pelas quais resultados de melhoria no atendimento a clientela era alcangado, por exemplo. Entretanto, a
énfase nessa interacdo social ndo significava, necessariamente, autonomia ampla para a tomada de decisdes nos

niveis mais inferiores da hierarquia, como serd mostrado a seguir.

4.2.3 Transmissao das decisdes: a forgca do processo “top down”

Aqui serdo discutidos alguns questionamentos do tipo: quais vozes sdo ouvidas enquanto a estratégia
organizacional é formulada? A formacdo da estratégia organizacional € restrita somente a alta geréncia? Serd que
a criatividade e a inovacdo sdo impulsionadas ou apenas reproduzem os preconceitos das elites gerenciais?
(Clegg; Carter; Kornberger, 2004). Os dados mostram uma tendéncia a observacdes contraditérias entre os
sujeitos entrevistados em relacdo a essas problematizacgoes.

Ha relatos que demonstram que as reunides, “Planos de Acdo”, muitas das decisdes eram tomadas a
priori pela geréncia, sem envolver a participagdo de outros niveis organizacionais, conforme apontam o0s

fragmentos de entrevistas a seguir.

a) Eu acho que tinha que ser mais aberto para o pessoal da opera¢do. Porque nao
vou dizer que € assim, mas é muito fécil sentar numa sala e falar, queremos
chegar aqui e coloca um nimero no papel, papel aceita tudo. S6 que tem que
entender a realidade do processo. As vezes quem toma as decisdes ndo entendem
isso (Subordinado 29).

b) As vezes eles colocam as metas maiores, sem nos consultarem e sobrecarrega os
funcionarios (Subordinado 30).

Entretanto esse processo decisério, ainda que centralizado nos altos escaldes os supervisores, era, por
outro lado, percebido por supervisores e subordinados como aberto para a auscultacdo dos niveis organizacionais
inferiores. Alguns depoimentos refor¢aram a importancia daquilo que ressaltaram como o “saber ouvir” que, em
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algumas oportunidades, resultavam em alguma oportunidade para a iniciativa prépria, conforme atestam os
fragmentos abaixo:

a) Dependendo do tamanho do problema eu posso resolver ou me reportar a0 meu
gerente. Isso. Ou seja, mesmo que eu saiba o que deve ser feito quem decide é
gerente. No fim do ano foi feito uma reunido com os gerentes, foi ouvido cada
um. Essas metas partem da diretoria, mas € flexivel a cada gerente (Supervisor

1).

b) De repente, a prépria supervisao estd ouvindo todos os funciondrios, vendo o que
cada um tem a colocar, porque mesmo uma pessoa fica s6 arquivando nota, tem
uma colocacdo que possa ser importante para uma estratégia da empresa. [...]
Porque quando vocé cria uma estratégia da qual muita gente ndo participou vocé
acaba ndo tendo comprometimento daquela pessoa em conseguir atingir o
objetivo (Subordinado 2).

¢) [...] pra melhorar alguma coisa aqui para a empresa, eu acho que deveria fazer
uma pesquisa pra saber o que os funciondrios pensam (Subordinado 25).

Esses fragmentos relatam o quio importante era para os supervisores e subordinados participarem do
processo decisério. Segundo eles, a participacdo no processo de formacao estratégica — strategizing — fazia com

que as pessoas se comprometessem com os objetivos e metas definidas coletivamente. .

4.2.3 Processos de aprendizagem: a resolucido de Problemas organizacionais

Alinhada com as ideias defendidas por Regner (2003) a Kairds demonstrou forte preocupacdo em
incentivar a aprendizagem formal entre os funciondrios para aprimoramento de habilidades e de competéncias. A
valorizacdo desse aprimoramento surgiu manifestada tanto pelos niveis gerenciais, quanto pelos subordinados.

Os fragmentos a seguir deixam claras essas ideias:

a) A empresa tem investido na gestdo dela, nos supervisores, gerentes [...]
capacitando os funciondrios até o chio de fabrica. O curso de inglés com projeto
de expansdo para todos os funciondrios. Investimento na aprendizagem [...]
(Gerente 2).

b) Acho que hoje em dia as empresas que capacitam seus funciondrios é muito
importante. Porque a empresa estd valorizando o funciondrio e o funciondrio
mais ainda a empresa (Subordinado 24).

Entretanto, apesar da énfase no aspecto de aquisicao de conhecimento formal, a resolu¢do de problemas
também passava por aquilo que tanto Whittington (2001), quanto Jarzabkowski (2004) chamam a atencdo: a
importancia dos conhecimentos praticos adquiridos ao longo do tempo em contribui¢do para o desenvolvimento
da prética estratégica, bem como para a oportunizacdo para a inser¢do de novos participantes, como em uma
comunidade de aprendizagem. Assim, o aprendizado para resolucdo de problemas incluia, entdo, o acimulo de
conhecimento adquirido e acumulado pelo tempo de trabalho na empresa e experiéncia adquirida no cargo.
Logo, conhecimento formal e prético, acumulado no cotidiano organizacional, complementavam-se no ato de

“estrategizar”. Os fragmentos a seguir evidenciam esse entendimento:

a) Assim, como eu conheco bastante, como € que funciona a empresa, quando surge
o problema eu ja sei onde buscar para resolver (Encarregado 3).

b) A maioria dos problemas devido ao cargo que exerco, eu resolvo, se tem
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problema vocé tem que intervir (Gerente 2).
¢) [...] Como expliquei mais acima, vou colocar por mim. Até onde eu posso eu
vou, até onde eu consigo eu resolvo (Subordinado 26).

Porém, ainda que evidenciada uma prética de troca de experiéncias para resolucdo de problemas
organizacionais, ficou evidenciada certa tendéncia de seu repasse para terceiros, como uma ‘“fuga” da

responsabilidade para resolvé-los. Os fragmentos a seguir ilustram essa prética:

a) Identifico o problema e passo para o coordenador (Subordinado 17).
b) [...] Quando surgem problemas ndo esperados eu procuro meu coordenador e
passo pra ele (Subordinado 19).

Por outro lado, foi evidenciada, em paralelo a esse “repasse” de problemas, outra tendéncia pela busca
do trabalho em equipe: o compartilhamento em equipe, evidenciado como uma pratica anterior a comunicagio
que seria feita ao nivel gerencial superior, comunicacdo esta que s ocorreria caso o problema ndo fosse

resolvido. Isso fica evidente nos fragmentos a seguir:

a) [...] Imediatamente a gente procura da melhor forma, por exemplo, procura
resolver junto com alguém, sem egoismo né [...] (Subordinado 18).

b) Em primeira mao, quando chega um problema até mim, ndés sentamos,
conversamos ai eu passo pro meu gerente, mas eu ji passo pra ele com as
opcdes: a gente pode fazer assim, ou assim (Supervisor 5).

¢) Bom, quando surge problema no armazém, se dd pra eu resolver ou os
companheiros a gente resolve, se ndo da passo pro coordenador e para o
supervisor (Subordinado 25).

4.3 Strategizing: sintese analitica dos dados na Kairos, limitacées do estudo e a ideia da aprendizagem em
pratica para pesquisas futuras

O quadro 2, a seguir, apresenta uma sintese das praticas identificadas neste estudo e que configuram o

“estrategizar” na Kairods.
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Quadro 2 - Sintese das praticas das do fazer estratégia na Kair6s

Praticas Principais caracteristicas Intencionalidades

Interagdes - Busca pelo envolvimento de todos - Divulgacdo dos Planos de A¢do da Kairds
Sociais: - Compartilhamento de informagdes e troca de | - Disseminacdo de sentimentos de pertenca
disseminacgdo de |saberes Ausculta¢do e aproximagio das - Harmonizacdo das equipes

Planos de Acdo e |equipes de trabalho
troca de saberes

Transmissdo das |- Transmissdo de decisdes via Planos de - Busca de consenso e de melhoria de resultados, a
decisdes: a forca | Acdo, tomadas a priori partir da integracdo das liderangas organizacionais
do processo top | - Certa flexibilidade para auscultar equipes - Sensag@o de espacos para a manifestacdo de ideias
down para superiores
Aprendizagem - Uso de experiéncias acumuladas: - Valorizagdo do conhecimento adquirido pelo tempo

conhecimento adquirido ao longo do tempo na | de servigo e treinamentos/cursos formais
Kair6s - Valorizagao dos saberes adquiridos por vias do

- Formagdo via aprendizagem formal- - Fuga |ensino formal

na resolucdo de problemas: “repasse” parao |- Reforco da autoridade superior para resolucdo de
superior problemas

- Busca por resolugéo de problemas em
equipe, antes de transferéncia para niveis
superiores

Fonte: Dados da pesquisa.

Como se pode observar nesse Quadro 2 a estratégia na Kairés € configurada a partir de praticas
articuladas em seu cotidiano, reforcando a ideia da estratégia como algo praticado — “strategizing” —, como
sugerem Whittington (1996), Jarzabkowski e Wilson (2002), Jarzabkowski (2005), Denis, Langley e Rouleau
(2007), Golsorkhi et al. (2010). Assim, as reunides para disseminacio dos Planos de Acdo, a transmissdo de
decisdes e as formas como se difundia a aprendizagem faziam parte de um conjunto de praticas onde a estratégia
da Kairés era desenhada cotidianamente. Percebe-se entdo, como sugere Whittington (2001, 2004), que na
abordagem da estratégia como resultante de praticas sociais o foco nido é a performance da empresa, sua
rentabilidade, mas sim nos atos de fazer das pessoas envolvidas em uma dada estratégia. Ou seja, as formas
como essa Ultima € praticada.

Os dados empiricos evidenciaram que as estratégias organizacionais sdo “tecidas” por meio de praticas
identificadas como meios para o seu enraizamento entre as equipes da Kairds. Nessa tessitura, o ato de
estrategizar vai sendo moldado pela ag¢do das pessoas. Logo, apesar de haver Planos de Acdo, como macro-
estratégias definidas a priori, o que a abordagem da estratégia como pratica social permite perceber que elas s@o
“manufaturadas” pelos membros da organizacdo estudada. Isto €, relidas em fungdo das préticas que sio
construidas, em busca mesmo do alcance de resultados preditos pela organiza¢do via seus Planos. Assim, hd
sempre um fazer, um estrategizar que molda as macro-estratégias.

Outro ponto importante no strategizing, destacado por Whittington (2001) e Golsorkhi et al. (2010),
dentre outros, é a acumulagdo da experiéncia, ou seja, o conhecimento adquirido no dia-a-dia das organizagdes
que caracterizam processos de aprendizagem, fundamentais no e para o desenvolvimento da pratica. Também
Regner (2003) ressalta a importincia da aprendizagem no fazer estratégia, por meio da assimilacio e
disseminag@o de conhecimentos acumulados nas organizacdes. Do mesmo modo, neste artigo ficou evidenciada
a questdo da aprendizagem na abordagem da estratégia como prética na Kairds. Entretanto, hd uma limita¢ao
neste estudo que aqui se impds, pelo fato de se identificar as préiticas sem o estudo dos processos de como ela se
constroem no dia-a-dia.
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Porém, ao mesmo tempo, essa lacuna é uma oportunidade para que se sugira o avanco nessa direcdo em
estudos futuros nessa temadtica. Para tanto, propde-se para melhor compreensdo de processos de strategizing,
uma via alternativa que seja, em primeiro plano, ancorada no campo de estudos denominado na literatura
internacional como Practice-Based Studies — PBS — ou Estudos Baseados em Pratica, conforme pensada por
autores como Gherardi (2000; 2009), Gherardi e Nicolini (2000). Com esse pano de fundo tedrico pode-se, em
segundo plano, aprofundar-se a compreensdo do que Antonacopoulou (2005; 2006a; 2006b; 2008) denomina de

practising, provocagao esta ilustrada a seguir.

5 CONSIDERACOES E PROVOCACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi descrever como a estratégia nas organizacdes € construida por meio das
préticas sociais dos seus membros. Assim, na Kairds as praticas sociais desenvolvem-se de forma sutil por meio
de acdes que ao longo do tempo vdo gerando a disseminag@o dos Planos de A¢do da organizacdo, a interacdo
entre as pessoas, o sentimento de pertenga, a troca de saberes, 0 engajamento e o trabalho em equipe. Entretanto,
apesar da importdncia de se identificar praticas cotidianas centrais as “tessituras” cotidianas das macro-
estratégias hd que se avancar para olhares mais microscépicos que permitam evidenciar as diversas tramas que
geram as prdticas, ou ainda, as préticas que levam as priticas. Como sugere Antonacopoulou (2008) trata-se de
privilegiar o processo de practising.

Assim, uma proposta alternativa para se avancar nos estudos inerentes a temadtica da estratégia como
prética passa por se eleger, com ancora, a abordagem denominada Estudos Baseados em Pratica — Practice-
Based Studies ou PBS (Gherardi, 2009) e, avancando a partir dela, trabalhar a ideia de practising, conforme
escreve Antonacopoulou (2008; 2006a; 2006b). Nesse sentido, pode-se a prética enquanto practice de forma
diferenciada da pratica como practise, conforme propde Antonacopoulou (2006b). Por practice entende-se algo
vinculado a conjunto de rotinas habituais cotidianas e atividades institucionalizadas, j4 practise tem seu “foco na
natureza holistica e emergente da pritica” (Antonacopoulou, 2006b, p. 11). Dito de outra maneira, ainda que de
forma sutil, a diferenga entre practice e pratise enfatiza, qualitativamente, o que Antonacopoulou (2006b) quer
mostrar como a distin¢éio entre uma pratica em si e o ato de praticd-la, ou seja, o processo que leva a pratica, ao
seu fazer ou ao practising.

De acordo com Gherardi (2009) h4 ainda uma lacuna no campo dos Estudos Organizacionais no que se
refere ao conceito mesmo de prética, pois ela é frequentemente tratada como algo que € rotineiro ou, ainda,
aquilo que, habitualmente, as pessoas fazem. Da-se ai, uma desvinculagdo entre a pritica e os processos de
conhecimento e aprendizagem mais amplos que a geram. Isso porque, muitas vezes, a producdo académica na
Area é baseada nas teorias da acdo, centradas nas agdes de individuos, a partir de suas distintas
intencionalidades. De acordo com a mesma autora, hd que se investir em abordagem tedrica das préticas que
centrem o foco “no qual a agéncia € distribuida entre humanos e ndo-humanos e na qual a relacio entre o mundo
social e a materialidade possa estar sujeita a investiga¢do” (Gherardi, 2009, p. 115). Na literatura nacional ja
despontam alguns estudos recentes pela via da PBS, como os de Antonello e Godoy (2010) e Bispo e Godoy
(2012a; 2012b).

z

Desse modo, a prética, ainda que apresentada como um conceito poliss€émico, € assumida como
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defendem Gherardi (2000; 2009), Gherardi e Nicolini (2000) como inerente a processos tecidos por meio de
redes interconectadas, histérica e socialmente situadas, de acdes ou fazeres que de sujeitos coletivos, conjugados
a elementos do mundo material, em fluxos continuos e dindmicos, re/produtores de conhecimento e
aprendizagem nas organizacdes. Dai a importincia dessa conceituagdo refletida na possibilidade se entender
processos de produgdo, consumo e mudanga do conhecimento/aprendizagem como circuitos re/produtivos.
Trata-se, entdo, de inserir a pratica em um plano epistemoldgico construcionista de andlise que se configure

como uma Ecologia do Conhecimento, ou seja, uma abordagem que permite o estudo das

[...] préticas em termos de suas consequéncias deliberadas e ndo-deliberadas, como e quando
elas estejam sendo praticadas [...] Essa [...] leitura da pratica considera os efeitos sociais de
uma pratica em relacdo ao seu modo de estar sendo praticada em uma sociedade. Esse é o
nivel da reflexividade das praticas e da reproducdo da sociedade” (GHERARDI, 2009, p.
118).

Entretanto, ainda que se parta da PBS para o estudo das praticas hd que se ir ainda mais além nas
andlises, com o objetivo de ndo se tratar a pritica s6 como algo institucionalizado ou, mais especificamente,
buscar uma alternativa que permita uma corte em relacio “as conceitualizagdes da pratica com foco no processo
de [sua] institucionalizacdo” (ANTONACOPOULOU, 2008, p. 114). Isto é, considerar a pratica como fluxo
continuo de processo dindmico e sem fim determinado, ao qual se refere o ato de fazer ou praticar — practising
(ANTONACOPOULOU, 2006a; 2006b; 2007; 2008). Por meio dessa via alternativa, a ideia de practising
pressupde a natureza dindmica e emergente das préticas organizacionais, conforme sugerem ainda Romme et al.
(2012).

Assim, por intermédio da practising € possivel se avancar para além da descri¢do de praticas no estudo
do fazer estratégia, assumindo-a como fendmeno processual, permitindo-se a identificacio de como o0s sujeitos
fazem o que fazem, bem como os porqués desses fazeres do jeito que sdo realizados. Ou seja, o estudo dos
processos pelos quais as praticas sao criadas. Nesse sentido é que se insere a importancia da aprendizagem como
fendmeno que acontece na pratica e que dé lugar a re/produgdo de atos de conhecimento que alimentam a prépria
pratica (ANTONACOPOULOQOU, 2007; 2008; ROMME et al. 2012). O desafio é, entdo, ainda que se reconheca a
importancia da PBS, assumir que ela apresenta “dificuldades para articular a natureza dindmica da pratica. Além
disso, atualmente, temos explicagdes limitadas sobre a forma como as préticas surgem e evoluem ao longo do
tempo” (ANTONACOPOULOU, 2008, p. 115).

No que tange, mais especificamente, aos estudos da Estratégia como Prética — strategizing —
Antonacopoulou (2008, p. 115), ao problematizar a perspectiva adotada por Jarzabkowski (2005), Johnson et al.
(2003) e Whinttington (2006), ¢ ainda mais contundente ao afirmar que “essa perspectiva adota,
predominantemente, um foco nas atividades e acdes como base para o entendimento de como a estratégia
acontece quando os gerentes estrategizam” [...]. Em assim o fazendo aqueles autores ndo proporcionam um
entendimento mais robusto de como alguns aspectos “da préitica se combinam para criar aquilo que é tomado
como prética. A confusdo é exacerbada pela auséncia de um olhar mais atento para a relagdo entre préticas,
rotinas e regras como dominios na vida social do ato de organizar” (Antonacopoulou, 2008, p. 115).

Dito de outra maneira, o que se pretende, de acordo com as provocacdes de Antonacopoulou (2008) e
Romme et al. 2012, € marcar posicdo no sentido de que, em sintese, nos estudos das praticas nas organizagdes,
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inclusive aqueles vinculados a processos de strategizing: a) as préticas ndo sejam confundidas com institui¢des;
b) mesmo as instituigdes ndo se constituem como processo acabado, mas sim sdo fendmenos sociais em
movimento constante; ¢) as praticas possuem natureza dindmica, fluida e emergente. Assim, a prética deve ser
vista “ndo s6 como aquilo que os praticantes fazem, mas também como eles fazem aquilo que fazem”
(ANTONACOPOULOU, 2008, p. 118). Essa €, na opinido dessa mesma autora, uma importante dimensdo que
ndo estd presente em grande parte das abordagens tedricas sobre a prética, ou seja, a indagacdo de porque os
praticantes elaboram determinadas préticas, quais suas inten¢des para agir dessa ou daquela maneira. Isto €, a
ideia € criar uma agenda de pesquisa na Gtica do practising que possa abracar as inter-relacdes entre “o que
[conteddo], como [processo] e o porque [contexto] da pratica” (ANTONACOPOULOU, 2008, p. 118). Eis um
desafio tedrico-metodolégico futuro que, dadas as dimensdes dessa problematizagdo e os objetivos deste artigo,

ndo cabe aqui o seu aprofundamento. Fica, entretanto, um convite aos debates!

" O nome Kairés é ficticio e foi adotado para preservar a imagem da empresa investigada.

% Neste tépico as informagdes referentes 2 empresa foram retiradas de um documento interno que trata da sua histéria, mas
ele ndo serd citado nas referéncias, pois, por ser um documento interno, a citacdo correta implicaria na identificacdo da
empresa.

3 Estacio Aduaneira Interior - EADI, ou porto seco ("dry port"), é um lugar alfandegado de uso piblico, situado em zona
secunddria, que se destina a prestacdo, por terceiros, dos servigos publicos de movimentagdo e armazenagem de mercadorias
sob controle aduaneiro.
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