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Resumo:

Este artigo tem como objetivo analisar a praxis, praticantes e as praticas como elementos da
estratégia como pratica social em uma cooperativa de crédito de grande porte no Vale do Itajai. Por
meio de entrevistas qualitativas foi aplicado uma pesquisa a nivel estratégico (Lideres), e a nivel
operacional, nessas duas vertentes foram entrevistados o total de oito colaboradores com perguntas
estrategicas. O resultado desse estudo empirico mostra a importancia do envolvimento e conexdes
entre os trés eixos citados acima (Praxis, praticas e praticantes). Leva-se em consideracdo o nivel
de participacdo e trocas de informacdes, clareza em todos os niveis hierarquicos na percep¢do dos
lideres em nivel estratégico, tatico e colaboradores de nivel operacional. Os entrevistados relatam
a participacdo e transparéncia da Cooperativa no cascateamento das informacdes estratégicas a
demais colaboradores da instituicdo.
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Abstract:

This article aims to analyze the praxis, practitioners and practices as elements of strategy as social
practice in a large credit cooperative in Vale do Itajai. Through qualitative interviews, a survey
was applied at a strategic level (Leaders), and at an operational level, in these two aspects, a total
of eight employees were interviewed with strategic questions. The result of this empirical study
shows the importance of involvement and connections between the three axes mentioned above
(Praxis, practices and practitioners). It takes into account the level of participation and exchanges
of information, clarity at all hierarchical levels in the perception of leaders at the strategic and
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tactical levels and employees at the operational level. Respondents report the Cooperative's
participation and transparency in the cascading of strategic information to other employees of the
institution.

Keywords: strategy, praxis, practices, practitioners, cooperative, credit.

1 INTRODUCAO

Este trabalho tem como objetivo contextualizar atraveés de teorias metodologicas a
importancia da estratégia como pratica, saber como ela é aplicada nas organizagdes e 0 que causa
esse movimento dentro e fora do sistema organizacional. Analises de fatores internos e externos
que devem ser considerados devido as transformacGes que ocorrem na sociedade e 0s impactos
gerados nos negdcios e no mercado. Ndo ha um modelo padréo de estratégias a serem utilizadas,
elas podem ser criadas e aplicadas de maneira que seja necessaria a pratica no momento.

Nessa perspectiva, a estratégia é considerada uma préatica social, em que os estrategistas
atuam e com a qual interagem (WHITTINGTON, 1996), ou seja, uma atividade
organizacional tipica da interacdo entre pessoas (JOHNSON et al., 2007). Assim, tem como
objetivo descobrir como as pessoas realizam seu trabalho dentro das organizacdes
(WHITTINGTON, 2003). A principal preocupacdo dessa perspectiva estd na efetividade do
desempenho dos praticantes locais. Tal efetividade influencia indiretamente o desempenho da
organizacdo como um todo (WHITTINGTON, 2003).

Através de um estudo empirico realizado em uma das maiores cooperativas de crédito do
Brasil, foram aplicadas questfes estratégicas, sobre as dimensdes praticantes, préaxis e praticas.
Foram convidadas pessoas de niveis estratégicos, taticos e operacionais a responderem as
perguntas. Em resumo foi perceptivel o envolvimento e engajamento de todo time, contribuindo
com ideias e sugestdes nos processos, desde a diretoria com papel de maior responsabilidade e
cascateamento de informacGes aos demais niveis estratégicos, bem como a participacdo dos
cooperados no planejamento estratégico.

Segundo Whittington (2006), a concepcdo de pratica recorre rotinas compartilhadas de
comportamento, incluindo tradi¢des, normas, maneiras de pensar e atitudes em um sentido mais
amplo, por meio de prética social onde os estrategistas atuam e interagem. Nesse sentido, o presente
estudo possui sua contribui¢cdo com o objetivo de: analisar a praxis, os praticantes e as praticas
como elementos da estratégia como prética social em Cooperativas de Crédito.

O presente artigo esta subdividido em capitulos. O presente capitulo contextualiza o tema
proposto nesta introducdo. O segundo capitulo trata 0 embasamento cientifico com os principais
conceitos e achados na revisdo da literatura. O terceiro capitulo trata os procedimentos
metodologicos que embasaram a fase empirica desta pesquisa. O quarto capitulo, analise de dados,
norteia os resultados e achados na pesquisa de campo. E por fim o quinto capitulo, consideragdes
finais apresentam como o objetivo foi alcancado, além de inferir sobre as limitagdes da pesquisa e
sugestdes de estudos futuros.
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2 ESTRATEGIA COMO PRATICA (ECP)

Para Gimenez et al (1999), as teorias estratégias em pequenas empresas e negocios sao
influenciadas por abordagens distintas: uma de natureza econOmica e outra de natureza
empreendedora. Até meados da década de oitenta, a perspectiva econémica vinha predominando,
porém, recentemente, uma nova tendéncia esta ganhando espaco, a empreendedora. Além desta
troca de abordagens na teoria estratégica, outro fator de influéncia neste novo cenario é o
comportamento individual sobre o processo de formacéo e implantacdo de estratégia.

Visto a importancia econdmica e social dos pequenos empreendimentos, se torna fundamental
conhecer as Praticas Estratégicas, independentemente de sua formagdo/cargo, mas que sejam
individuos ligados direta ou indiretamente na consecucgédo de seus negacios.

A ECP (Estratégia Como Prética) pode ser conceituada como uma abordagem no campo da
Estratégia Organizacional, investigando as praticas, praticantes, praxis e profissdo de estrategista
nas empresas e organizacles, trazendo a tona uma visdo sociolégica — “sociological eye”
(Whittington, 2007), diferente da abordagem tradicional econémica. Ao passar do tempo, 0s
conceitos tradicionais no campo da teoria estratégica foram deixando de explicar a profundidade e
realidade dos procedimentos e resultados sociais presentes nos empreendimentos realizados. Estes
velhos conceitos ndo conseguem ao menos sintetizar os resultados sociais e além disso, havia a
necessidade de demonstrar e analisar a realidade que fora construida socialmente por meio da
consecucdo destes negdcios. Com isso, ocorreu o declinio da contribuicdo dos velhos conceitos e
ferramentas de analise em estratégia. Em meio a este cenario a Estratégia como Pratica surge de
uma demanda reprimida da necessidade de se analisar os estudos na area, através “de uma outra
perspectiva” (Doz e Prahalad, 1991).

Os estudos em Estratégia Organizacional do ponto de vista social sdo, relativamente,
modernos. Whittington (1996) afirma que as ciéncias sociais vém estudando os efeitos e préaticas
dos cientistas, contadores e arquitetos, porém, ao evidenciar o trabalho dos estrategistas, cria-se
um novo campo de estudo na Estratégia Organizacional, a Estratégia como Pratica (Strategy as
Practice) ou (S-as-P).

Whittington (2007) concluiu que as Estratégias Organizacionais possuem inputs (recursos),
processos (tomadas de decisdes, adaptacdo a cenarios, entre outros) e outputs (resultados) que
normalmente estdo ligados aos resultados financeiros, porém, diferentemente de uma visao
econdmica, a visdo socioldgica da estratégia busca evidenciar e observar a Estratégia em todas as
suas etapas e particularidades, uma vez que esta estd amplamente conectada e profundamente
imersa nos contextos sociais organizacionais.

Deve-se salientar a importancia e esclarecer a defini¢do de Visdo Social da Estratégia, pois,
entende-se que as Organizacdes sdo motivadas somente por objetivos econdémicos, porém, em
diversas ocasifes é necessario as mesmas lidarem com problemas de cunho social, a fim de atingir
tal resultado econdmico. Levar em conta 0 ambiente social que as organizacOes estdo inseridas é
crucial para atingir tal fim econémico. (WHITTINGTON, 1996; WHITTINGTON, 2007;
MARIETTO, SANCHES e MEIRELES, 2011).

Whittington (2004) definiu estratégia como uma pratica social, ou seja, pode ser realizada
por qualquer pessoa, assim como as praticas cotidianas, como educacao, politica, doméstica. Sendo
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assim, para podermos entender o envolvimento da estratégia com a prética, € necessario analisar
duas agendas correlacionadas, a primeira analise com enfoque social e posteriormente, com
enfoque gerencial, buscando a compreensao socioldgica das implicac@es praticas.

De forma geral, as definicGes de estratégia na Administracdo como um padrao de objetivos,
com finalidades ou metas estabelecidas, na qual irdo definir para onde a organizacéo esta indo ou
0 que ela vira a ser (Saraiva, Carrieri, Aguiar, & Brito, 2011). Como reflexo, essa definicdo de
estratégia acaba afirmando que a pratica € realizada com base na racionalidade e intencionalidade
dos gestores organizacionais.

Entretanto, alguns autores de estudos sobre estratégias nas organizacGes questionam a
intencionalidade, formulacdo e implementacdo de estratégias nas organizacdes. Conforme
discutem Bromiley e Rau (2014), Seidl e Whittington(2014), Leite-da-Silva, Carrieri e Souza
(2012) e Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), seja devido as limitacdes racionais dos agentes
envolvidos ou mesmo & dindmica onde atuam as organizagdes. Neste cenario, Whittington (2002)
propbs uma perspectiva diferente quanto ao debate da Estratégia, sendo essa discussdo a partir de
uma matriz conceitual que possibilitasse a compreensdo das estratégias nas organizacdes a partir
de seu processo deliberado, este relacionado a intencionalidade da acdo, e emergente,
possibilitando a compreensdo em diferentes elementos que compreendem o processo da estratégia
e que tem baseado discussdes atuais e contemporaneas sobre as estratégias como praticas sociais
(Leite-da-Silva et al., 2012).

Pode-se analisar a estratégia por diversos angulos, Whittington (2002) apresenta quatro

abordagens genéricas: a classica, associada a Igor Ansoff e Michael Porter, na qual a estratégia é
vista como um processo racional, baseada em uma série de calculos e analises; a revolucionaria,
teoria apoiada por Hannan e Freeman (1977) e Williamson (1996), na qual as estratégias para serem
bem sucedidas, deveriam emergir apds um processo de selecdo natural; a processual, que defende
que 0s processos das organizacdes sdo, raras vezes, suficientemente perfeitos e aplicaveis para as
abordagens defendidas nas outras duas visdes, e devido a isso a estratégia sempre emerge com
muita divergéncia e confusdo; e por fim a sistémica, na qual defende que as praticas da estratégia
dependem do sistema social onde estao inseridas.
A pesquisa da estratégia como pratica, de acordo com Jarzabkowski e Whittington (2008), “pode
reorientar 0 ensino da estratégia para o praticante como um complexo, socialmente imerso, e
reflexivo ser”. Para os autores, isso pode levar a duas énfases distintas: (1) a pesquisa da estratégia
como pratica pode fornecer insights que venham a orientar um praticante de estratégia competente;
e (2) pode ajudar a melhorar a pratica, uma vez que fornece explica¢des das atividades e suas
consequéncias.

Saraiva et al. (2011) observa e destaca que, as praticas estratégicas sdo consideradas como
acOes situadas, contextualizadas e constituidas em uma relagdo tempo e espago especifico. Alem
disso, também se caracterizam como um processo de negociagdo entre diversos individuos, pois
implicam o reconhecimento de disputas por recursos, relacbes de poder, e outras dindmicas
socioculturais das organizagoes.

Além das abordagens, vertentes e posi¢des descritas neste artigo, o estudo da estratégia
como pratica tem o objetivo de trazer um contexto qualitativo ao conhecimento da pesquisa em
administracdo estratégica, sem generalizagcbes quantitativas e imparciais. Essa vertente de
investigacdo vem sendo conhecida como strategizing (Blandy & Jodo, 2009).
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Dessa forma, os processos estratégicos (fazer estratégia) podem ser vistos como uma
mistura de acdo (animacdo) e direcdo (orientacdo) (Wilson & Jarzabkowski, 2004), envolvendo
também o conhecimento de onde e quando essas interaces ocorrem. Neste sentido, os autores
pontuam que é necessario escapar da visao de linearidade no pensar e buscar entender que acéo
(animagcdo) e direcdo (orientagdo) sdo partes integrais da estratégia da pratica estratégica.
Entretanto, o estudo da pratica estratégia e exploracdo da estratégia como um processo, requer uma
série de coleta de dados em diferentes campos de analise, sendo que alguns assuntos estdo no centro
de discussdo, sendo estes: poder, politica, cultura, aprendizagem, evolucdo e desenvolvimento
(Pettigrew, Thomas, & Whittington, 2002).

No ambito estratégico, a estratégia como pratica mostra uma resenha recente, gerando um
deslocamento mais amplo, como base analisada pela teoria dos estudos da pratica social nos anos
1980 (SCHATZKI; CETINA; SAVIGNY, 2001; RECKWITZ, 2002).

Nesse cenario mencionado, a estratégia € considerada uma pratica social, de como 0s
estrategistas atuam e de como interagem (WHITTINGTON, 1996), ou seja, um meio
organizacional caracteristico do convivio entre as pessoas (JOHNSON et al., 2007). Trazendo
como foco entender como as pessoas desempenham seu trabalho na sua jornada dentro das
organizagbes (WHITTINGTON, 2003). A preocupacdo dessa resenha estd na performance
desempenhada pelos praticantes. Pois a performance resulta diretamente no desempenho da
organizacdo como todo (WHITTINGTON, 2003).

Segundo Whittington (2006), a opinido de pratica recorre a rotinas divididas de
comportamento, incluindo héabitos, regras, modo de pensar e agir em um sentido mais macro. Para
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p. 11), as praticas relacionam-se a “praticas cognitivas,
comportamental, procedimental, motivacional, discursiva e fisicas semelhantes, combinadas e
ajeitadas para criar uma praxis”. Considera-se estratégicas a agdes que levam a caminhos para 0s
resultados estratégicos, que direcionam para a duracdo e sobrevivéncia e a vantagem competitiva
da organizacdo (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003), mesmo que esses caminhos ndo
tenham tido planejamento e articulagdes formal com a estratégia (JARZABKOWSKI,
BALOGUN; SEIDL, 2007).

Jarzabkowski (2005), autora destaca que as praticas estratégicas tém muitas formas e que a

compreensdo de sua utilizacdo e influéncia ainda é comprimida. Ela compreende e defende que
essas praticas podem ser divididas, de forma macro, em: racionais, discursivas e episédicas. Sendo
que as estratégias racionais servem para guiar, tanto o proposito da organizacdo como para
coordenar a estratégia de acGes de planejamento, orcamentos, perspectivas, sistemas e indicadores
de performance.
Ja a prética discursiva abrange maior leque, se destaca dois tipos: discurso de estratégia e as
ferramentas que adotam as técnicas de estratégias, linguagem cotidiana. As praticas episédicas, tais
como reunides, seminarios e encontros externos ao ambiente de trabalho, trazem oportunidade de
relacionamento entre os praticantes para formarem estratégias. S&o variagdes de movimentos e
mecanismos instigando mudanca e fortalecendo constéancia estratégica.

2.1 INTERCONEXAO ENTRE PRAXIS, PRATICAS E PRATICANTES
O significado de strategizing, esta relacionada a atividade administrativa e a como 0s
estrategistas realizam essa estratégia. Por meio de aprendizado também devemos olhar as
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habilidades por estrategistas diferentes: O papel do analista estratégico, do organizar estratégico,
do coordenador empresarial e do gestor master, todos sdo diferentes, e cada um faz as strategize de
forma diferente.

Com a intencéo de clarificar o strategizing, Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) desenham uma
figura que relaciona as praxis, praticas e praticantes. Para 0s autores, a préaxis representa um grupo
de atividades locais, estrategicamente importantes para a conducao de um grupo.

O modelo que se expde o strategizing apresentado por Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007).

Figura 1- Interconexao entre praxis, praticas e praticantes

Strategizing

Fonte: Adaptado Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007 p. XX)
Pode-se observar por meio dos trés conceitos (préaxis, praticas e praticantes) e que estdo
interconectados, que o strategizing acontece exatamente no ponto focal na interconexdo entre eles.
Na visdo da gestdo estratégia competitiva, quando analisado a estratégia a ser criada, ela depende
de quais estratégias serdo analisadas pela concorréncia do mercado, existe uma grande gama de
fatores estratégicos, algumas delas podemos investigar como:
* Custo e beneficio ou maior rentabilidade;
* Melhor posi¢do para competir;
* Diferenciagdo para atrair clientes;
* Poder de negociagdo;
» Formato de raciocinar dos administradores;

Neste contexto, apresenta-se 0s conceitos dos trés elementos apresentados para formacdo do
strategizing:

a) Praticantes: conforme explicado por Whittington (2006), sdo os primeiros agentes a fomentar
a movimentacdo estratégica, ou seja, sdo aquelas pessoas responsaveis por fazer, formular e
executar a estratégia nas organizagdes. Como defini¢do, ndo se encontram apenas os diretores e
executivos seniores das empresas, mas também todos os colaboradores e atores envolvidos direta
ou indiretamente nos processos ligados a estratégia do negdcio; estes ultimos independem do cargo
ou posic¢do hierarquica na organizacao.
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Em empreendimentos de menor complexidade, o conceito de Practitioners aplica-se aos
proprietarios, socio-proprietarios, empreendedores, gerentes em qualquer nivel hierarquico,
vendedores e qualquer outro profissional ligado ao negdcio e/ou estratégia. De forma resumida,
podemos definir os Praticantes como pessoas responsaveis por fazer, formular e executar a
estratégia nas organizag¢fes (WHITTINGTON, 2006).

b) Praxis: Correlacionado aos Praticantes, para (2006) a préaxis (Practice) pode ser definida como
o trabalho pratico e real dos practitioners, ou seja, “todas as atividades praticas envolvendo a
definicdo e implementacéo da estratégia. Ou seja, a Practice Estratégica é o trabalho organizacional
a fim de fazer e garantir a execugao da estratégia.” (JARZABKOWSKI e WHITTINGTON, 2008).
De acordo com Jarzabkowski et al. (2006), pode-se definir a Praxis (Practice) como um “fluxo de
atividades situado e socialmente definido que gera como consequéncia os direcionamentos e a
sobrevivéncia da empresa”. Apesar de aparentar facil entendimento, na préatica este trabalho é
extremamente difuso e incerto, pois h4 uma vasta sequéncia de acontecimentos que podem
contribuir para a aplicacdo da estratégia, estes sendo direta ou indiretamente ligados. Além de haver
uma vasta sequéncia de fatores, ha também diversos atores envolvidos nos processos de formagéo
e aplicacdo de uma estratégia. Todos estes fatores e atores envolvidos, sendo formais ou informais,
acabam por contribuir as estratégias corporativas, e mensurar todas as variaveis de forma a dominar
a praxis se torna um trabalho complexo.

Para Jarzabkowski et al. (2006), as praticas (practices) sdo “intrinsecamente conectadas ao fazer,
uma vez que fornecem recursos comportamentais, processuais, cognitivos, discursivos e fisicos, e
os atores por meio destes constroem suas atividades”.

Na préxis (practice) da estratégia que ocorre de fato a aplicacdo, operacdo e manipulacdo da
estratégia, atraves da habilidade e capacidade dos practitioners em gerir 0S processos, rotinas,
operacdes, e objetivos que desejam atingir. Apesar da expertise dos practitioners, estes ndo
conseguem prever de fato as reacdes dos demais atores ligados direta ou indiretamente a
organizacdo. (WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI e WHITTINGTON, 2008
JARZABKOWSKI, 2004).

c) Préaticas Estratégicas: 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).

Como praéticas estratégicas, pode-se dizer que estas sdo ferramentas sociais, simbolicas e materiais,
na qual é através das mesmas que o trabalho estratégico é realizado. Incluem-se aqui, ferramentas
derivadas da atividade diaria da estratégia, como por exemplo as Cinco Forcas de Porter, modelos
de deciséo, sistemas de gerenciamento e or¢camento, artefatos materiais e tecnologicos, inclusive
sistemas simples como Power Point estdo inseridos. (Jarzabkowski e Whittington, 2008).

Na interconexdo destes 3 elementos Praticantes, Praxis e Praticas encontra-se o Strategizing ao
estarem envolvidos nas atividades estratégicas, 0s diversos atores sociais trocam interagdes entre
si, a fim de atingir os objetivos e resultados em comum, este conjunto de interacdes é definido
como Strategizing (JARZABKOWSKI, 2005). Esta troca de interacdes ocorre em um ambiente
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imerso nas regras institucionalizadas, definido por Machado-da-silva e Fonseca (2010) como um
ambiente na qual ocorre a dindmica de funcionamento econémico, por meio da troca de bens e
Servigos.

2.2 AESTRATEGIA NUMA VERTENTE COMPETITIVA

Segundo Porter (1985) a estratégia competitiva é a maneira de como uma organizagdo compete
com a outra, resultando em um posicionamento favoravel, objetivo de estabelecer uma posicéo
lucrativa e sustentavel.

Conhecido como "posicionamento competitivo”, Hooley (2011) o inicio primordial do
posicionamento competitivo é que ele esta atrelado a forma como os clientes em distintas areas do
mercado sentem e ou percebem as organizacGes, produtos, servigos e ou marcas. Porém, ndo sao
todos os autores que relevam a estratégia como pratica, pois a pratica depende de compreender as
estratégias ou variacOes estratégicas da concorréncia para uma melhor performance de competicédo
diariamente.

A concorréncia nos ajuda a lembrar do pensamento sistémico, Senge (2004) fala que pensamento
sistémico é importante para tratar de forma eficiente os modelos mentais. Dessa forma, a pesquisa
contemporanea mostra que a maioria de nossos modelos mentais é sistematicamente incorretos,
pois ndo aplicam dados criticos de feedback, obtém de forma equivocada, repetidas, apontando
expectativas que sdo notdrias, mas ndo necessariamente expectativas de alta performance. Alguns
detalhes sdo necessarios para analisar e raciocinar estrategicamente, orientando os estrategistas aos
detalhes do ambiente competitivo organizacional.

Vérios autores descrevem os detalhes estratégicos. Porter (1985), identifica cinco forcas
competitivas que sdo: facilidade ou ndo de entrada no negdcio; ameacas de produtos substitutos;
poder de negociacgdo dos compradores; poder de negociagédo dos clientes; rivalidade entre os atuais.
Gestdo da cadeia de suprimentos, para dar contexto ao assunto e entender, Henry Ford imaginou,
teve a ideia criar um império de organizagdes autogerenciaveis, entdo iniciou a montagem de um
grande complexo industrial, desde um porto ha uma rede de transporte ferroviario e rodoviario,
onde seu objetivo era controlar, garantindo a alimentagéo e suprimento de materiais, comegou a
investir em minas de carvao para geracao de energia, depdsitos de minérios de ferro etc.

Foi um projeto audacioso, Ford precisou de ajuda, ele compreendeu ao longo do tempo que contar
com o apoio de empresas especializadas teria ganho maior. Foi ai que Ford descobriu que nenhuma
empresa pode ser auto suficiente, sem precisar de mais nenhum apoio na cadeia.

Nos dias de hoje as organizacBes com maiores visdes estratégicas, estdo buscando a vantagem
competitiva e nos faz refletir que uma organizacdo que busca vantagem na competicao, o que €
dificil de encontrar, é o principal diferencial para a alcangar o sucesso.

Porter (1989) fala que a vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que a empresa
consegue trazer para seus clientes. A empresa tem duas formas simples de adquirir vantagem
competitiva, sendo elas: lideranca de custo e diferenciacdo. Essa empresa que possui vantagem
competitiva conseguird facilmente estar a frente de seus concorrentes, eles ficardo em situacao
desfavoravel. Um dos maiores desafios da estratégia & criar uma vantagem competitiva
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sustentavel. Ferrel (2005) diz que ultimamente as empresas bem-sucedidas tém utilizado de
estratégia e exceléncia operacional. Exceléncia operacional € o0 onde aparentemente as empresas
estdo se apoiando para terem vantagem competitiva se firmando na gestdo da cadeia de

suprimentos.

Na sequéncia sdo apresentados estudos correlatos a este artigo:

Quadro 01: Estudos Correlatos e Formacéo das Variaveis que compdem o Tema Estratégia
como Pratica

Autores

Obijetivo

Segmento

Itens

Werlang et al (2019).

Objetivo compreender
COMO OCorre 0 Processo
de tomada de deciséo, a
partir da andlise das
praticas estratégicas e
da acéo dos praticantes.

Em uma industria de
confeccéo.

Uma pesquisa qualitativa, por meio de um
estudo de caso.

Resultados apontam que

formas de andlise do contexto
organizacional tém gerado préaticas
importantes, como a adogdo de
ferramentas estratégicas, a exemplo da
anélise SWOT, planejamento estratégico
e pesquisas de mercado.

diferentes

Santos et al (2020);

Obijetivo é sugerir uma

nova perspectiva
tedrica nos estudos
sobre

empreendedorismo
feminino.

Estudos
Organizacionais;
Teoria Institucional.

Extracdo de dados Scielo.Org, Scopus
(Elsevier) e Web of Science. Analise do
empreendedorismo feminino.
Investigacdo que parte do micro para o
macro, fenbmeno

pluridisciplinar e transdisciplinar.

Kearney et al (2018)

Obijetivo € investigar a
natureza da estratégia

Microempresa,
focada na estratégia

Argumenta-se que a estratégia fornece as
empresas fontes profundas e sustentaveis

usados para analisar
estratégia como
fendmeno de
perspectiva pratica
dentro das
organizacdes.

na microempresa. como teoria da | de vantagem competitiva. O artigo
prética. contribui para a prética de gestdo,
proporcionando ao proprietério/gestor
uma estrutura para o desenvolvimento de
estratégias exclusivas para a
microempresa.

Lavarda e *Bellucci Dentro das | Revisdo narrativa, andlise sistematica;
(2022). Objetivo de organizacdes, a | processos sociais dindmicos, micro
compreender como 0s realidade no campo | atividades (rotinas), comportamento

estudos de caso sdo da pesquisa. individual, interagdes e processos.
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Netz et al (2020)

Examinar o trabalho das

equipes de
gerenciamento na
tomada de decisGes

estratégicas rapidas sob
extrema pressdo de
tempo

39 sites em ambiente
corporativo, durante 4
anos consecutivos.

Padrdes de gerenciamento

Decis0es estratégicas

Imprevisibilidade nos negécios

Extremo pressao de tempo para tomada de
deciséo

Yoshikuni et al (2020)

Analisar a inovacdo em
organizacGes
brasileiras quando
habilitada por meio de
sistemas de informacéo
estratégicos

(S1S), na abordagem de
estratégia como pratica,

256
brasileiras
diferentes setores.

empresas
de

Sistemas de informacao estratégicos
Inovagéo

Dinamismo ambiental

Exploitation

Estratégia como pratica

Ambientes com alta taxa de mudanga e
imprevisibilidade

Kutllovci (2020)

ferramentas de
estratégia sdo usadas
nas empresas.

sob a influéncia da
moderacao
do dinamismo.
Azevedo (2021) e Silva | examinar como  0s | 4 empresas brasileiras | Pensamento estratégico
(2021) conceitos de modelo de Modelo de negécios como dispositivo de
negocios e estratégia
estratégia de negocios Estratégias de negocios
sdo usados como um Pesquisa da mudanga estratégica
dispositivo de estratégia Experimentagdo  no  processo  de
no processo de pensamento estratégico a fim de diminuir
pensamento risco
estratégico dos gerentes
a partir da perspectiva
da estratégia como
pratica.
Examinar e avaliar até | 314 empresas de Ferramentas de estratégia
Qehaja  (2020) e | que ponto o uso de Republica do Kosovo | Anélise SWOT

Insights sobre o uso de ferramentas de
estratégias em economias emergentes.
Impactos da formacdo dos gerentes/donos
dos negdcios.

Fonte: Construido a partir da revisao da literatura (2022).

Ao analisar 0 Quadro 1 que corresponde aos estudos empiricos acerca da tematica estratégia
como pratica, percebe-se que as principais dimensfes abordadas se referem a experimento de
pensamento no modelo estratégico, bem como utilizacdo de ferramentas, analise SWOT, revisédo
de narrativas e padrdes de gerenciamento, Werlang et al (2019); Santos et al (2020); Kearney et al
(2018); Lavarda e Bellucci (2022); Netz et al (2020); Yoshikuni et al (2020); Azevedo (2021) e
Silva (2021); Qehaja (2020) e Kutllovci (2020).
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Quanto ao segmento, percebe-se que em sua maioria e de forma variada, esse tema é muito
explorado nas empresas de qualquer porte. Foram realizados estudos de campo e algumas pesquisas
qualitativas.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentados os aspectos metodoldgicos 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 exploratéria. A pesquisa
exploratoria 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 cenarios 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 € do tipo ndo probabilistica por conveniéncia. De acordo com Mattar (1996), ao
realizar esse tipo de amostragem ndo probabilistica o pesquisador ird selecionar uma populacéo,
com base em seu julgamento, ou seja, ird 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 institui¢cfes e dos individuos da pesquisa, 0s nomes foram
disfarcados. O campo de observacéo foi do ramo financeiro, em uma cooperativa de crédito.

A andlise 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¢des da pesquisa.
A obtencdo de indicadores de anélise € feita através de procedimentos sistematicos, caracterizando
a analise de conteudo, como um método de tratamento e analise da informag&o contida nas
mensagens.

4 ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, como forma de responder ao objetivo do estudo, apresenta-se a analise da
praxis, praticantes e as praticas como elementos da estratégia como pratica social em
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Cooperativas de Crédito. Seguem os quadros das trés dimenses estratégicas: Praticantes, Préxis

e Préaticas com suas respectivas analises.

Quadro 02 — Andlise da Dimenséao Praticantes (Lideres)

Tépicos da Entrevista
(Variaveis)

Sintese das Respostas

Como ocorre a estratégia e
como é praticada nos niveis
estratégico, titico e
operacional? Descreva
cada um deles

01- A estratégia como método ocorre em todos os féruns, desde uma reunido até
a entrega de projeto. A sua pratica em niveis estratégicos acontece em comités
especificos e deles se cascateiam as informacdes que possibilitam a montagem
tatica, seguindo o fluxo de cascateamento até o operacional, onde acontece a
efetivacdo da tarefa.

02- A estratégia ocorre por niveis hierarquicos, filtrando e lapidando a
informacdo a fim de melhor desenvolvimento da temética. A nivel supervisao
somos envolvidos em niveis taticos/operacionais.

03- As estratégias sdo desenvolvidas a partir de percep¢des, que geram reunifes
e planos de a¢do, vezes por uma necessidade, vezes por uma simples visdo de
possibilidade de melhoria, a partir das reunides se define um plano estratégico
que é explanado as partes pertencentes, taticamente ele € explicado em detalhes
maiores e operacionalmente 0 mesmo é acompanhado em sua execuc¢ao, tanto
com seus prdés como contras.

04- As estratégias sdo desenvolvidas a partir de trocas, reunides onde séo
tratados planos de acgBes para as estratégias. Cada geréncia, gestdo fica
responsavel em identificar junto aos seus times as melhores formas de aplicacao
e acOes e de acompanhar bem como repassar aos seus o0s objetivos alcan¢ados.

Como se da o desempenho
de quem pratica a
estratégia  dentro  da
empresa, e qual seu papel
com a estratégia dentro da
organizacao?

01- O desempenho é traduzido através de indicadores que sdo medidos
mensalmente e acompanhados diariamente pelos gestores. O meu papel é
garantir as conexdes e desdobramentos do Planejamento Estratégico e compor
as estratégias macro de expanséo dos produtos e servigos.

02- Além de métricas, creio que seja de forma qualitativa a fim de impactar e
expandir a consciéncia do time para o mesmo caminho.

03- Mensuramos os desempenhos a partir de acompanhamentos, indicadores, e
colheita de percepgbes, meu papel envolve o levantamento dos mesmos,
conversas pontuais e orientacao do time.
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04- O desempenho se da através do acompanhamento de indicadores e
adaptacGes caso se faca necessario. Ao meu papel cabe o acompanhamento
constante e repasse desse acompanhamento ao time e de propor estratégias a
area operacional que contribuam para o atingimento e alcance dos objetivos..

Qual a relacéo da
estratégia com a diretoria?
Como ocorre a
capacitacdo das demais
pessoas em relacdo as
estratégias

programadas e ndo

01- A diretoria é dona das diretrizes estratégicas e acompanha todos os
entregaveis do P.E, além de apoiar os gerentes nos objetivos taticos. Sobre a
capacitacdo, o nosso P.E. é feito com todos os colaboradores e uma parcela de
cooperados, que faz com que ele seja vivo e dinamico, o treinamento acontece
efetivamente na pratica.

02- Todos da cooperativa sdo envolvidos na constru¢do do planejamento
estratégico. A Diretoria cria diretriz (estratégias), superintendentes, gerentes
taticos que levam a discuss@o aos coordenadores e supervisores, estes envolvem
seus times para ajudar a compor 0s operacionais. Objetivo da capacitacéo é
deixar toda a equipe no mesmo nivelamento da consciéncia até mesmo sobre
valor na sua entregas.

03- Todas as acOes e estratégias sdo tomadas através dos norteadores e
estratégias da diretoria, todas as a¢des tomadas sdo frutos de um planejamento
estratégico e de diversas reunifes onde a visdo da mesma é expandida e onde 0s
envolvidos séo ouvidos.

04- Todas as acdes e estratégias sdo tomadas através dos norteadores e métricas
estudadas e apresentadas por parte da diretoria, porém todas as a¢des sdo
tomadas apds muitas trocas entre diretorias, geréncias e gestoes.

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

programadas?
Pode-se dizer que as | 01- Pode se dizer que as pessoas em nivel operacional e tatico séo efetivamente
pessoas em nivel | responsaveis pela entrega do P.E, pois elas criam toda a arcabougo do P.E. O

comprometimento do time é total, devido ao modelo participativo. Um exemplo
disso é o P.E vigente que esté a praticamente 90% entregue. Entdo compreendo
gue ndo sdo somente consultores, mas sim fazedores efetivos do plano.

02- Com certeza, todos os niveis sdo envolvidos na elaboragéo, acompanhamento
e acdo.
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03- Com certeza, aqui todos tem voz, e sempre existe abertura para ouvirmos as
pessoas, no nivel operacional a gestdo esta sempre aberta e buscando feedbacks,
esses sdo levados a coordenacdo e diretoria, entendendo que os envolvidos na
linha de frente do operacional tem uma percep¢do muitas vezes até mais ampla
pelo contato diario com as situagdes.

04- Com toda certeza, uma vez que todos tém poder de voz ativa e participacdo
na Cooperativa, através de feedbacks e diferentes visdes e isso torna tudo muito
rico, pois as pessoas de nivel operacional e tatico, conseguem contribuir com as
situacOes que vivenciam de fato no dia a dia

Autores
WHITTINGTON (2004)

Fonte: Da pesquisa (2022)

Uma das dimens@es existentes para o tema Estratégia como prética € a dimensdo dos

praticantes. Nesse quesito a 2, estdo alinhados. O desempenho das estratégias é assegurado pelo
superintendente, os outros lideres acompanham o desempenho através de relatérios de indicadores,
conversas pontuais com a equipe. Cada um com papel importante de assegurar, acompanhar e
orientar até a entrega dos objetivos.
A relacdo entre a diretoria e seus gestores é muito préxima, todos sao envolvidos na construcdo do
P.E, inclusive uma parcela de cooperados. A diretoria aponta a diretriz e ela é discutida com os
lideres e gestores, eles trazem para equipe a fim de que eles ajudem a compor e a desenvolver 0s
taticos operacionais. A capacitacdo ocorre na pratica. Os colaboradores em niveis operacional e
tatico sdo totalmente envolvidos no estratégico, sdo eles os responsaveis pelo cumprimento dos
objetivos tratados no P.E. Possuem voz ativa, existem muitas trocas e feedbacks.

Pode-se aferir que a estratégia na cooperativa, envolve todos os niveis hierarquicos na
percepcao dos lideres em nivel estratégico e tatico. Os respondentes tém um discurso bem similar
ao comentarem sobre a responsabilidades das liderangas em envolver seus “times” e “equipes”,
todos mencionam a participagéo e transparéncia da Cooperativa em envolver as demais pessoas da
organizagdo, mesmo a estratégia sendo construida a partir de uma diretrizes e métricas de diretoria
a sua pratica ja encontra-se socializada.

“A estratégia ¢ considerada uma pratica social, em que os estrategistas atuam e com a qual
interagem (WHITTINGTON, 1996)”.

Quadro 03 — Analise da Dimensao Préaxis (Lideres)

Topicos da Entrevista Sintese das Respostas
(Variaveis)
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Na pratica, como se da a
preocupacdo da organizacao
quanto ao
desempenho da estratégia no
longo prazo e com o resultado
no curto
prazo?

01- Vamos para o resultado no curto prazo, ele pode ser referenciado com o
link do orcamento do ano, onde se projeta os indicadores que balizaram o
desenvolvimento do negécio. As diretrizes e objetivos apoiam a conjectura de
encaminhamento dos entregaveis operacionais. Vale lembrar que utilizamos
0 modelo de orgamento global. Quanto a questdo do desempenho do longo
prazo, este é elucidado com a soma dos resultados do ano, medido e
aprimorado em todos os periodos. A cooperativa cresce acima de 20% ano.

02- Através do acompanhamento de indicadores més a més, e caso necessario
¢ feito adaptagdes ou alteragdes no plano de trabalho. Para que a longo
prazo se ajuste.

03- Tanto o desempenho no curto como no longo prazo se da através de um
acompanhamento de indicadores, no curto prazo mais de perto e em periodos
mais curtos, e no longo prazo para o resultado num todo alcangado, o
desenvolver do mesmo é semelhante, apenas a periodicidade é que se adapta.

04- Tanto o desempenho a curto como a longo prazo se da através do
acompanhamento dos indicadores e a constante analise se necessario de
adaptacOes pequenas ou até mesmo mais complexas para o atingimento do
objetivo tracado.

Na pratica a estratégia da
empresa que vocé atua seguem
lideres do momento,
considerados  “Gurus” da
areas, modas e modismos de
gestdo? Como isso ocorre
dentro da organizagdo?

01- Nao seguimos gurus, utilizamos metodologias atuais das escolas de
gestdo, que entre si se complementam. A gestdo por propdsito utiliza as
filosofias existentes em busca do aperfeicoamento da gestdo em prol do
cooperado. Entendemos que 0s gurus sdo importantes como referéncias, mas
nao como caminhos Unicos.

02- Somos capacitados por modelos de gestdo, a considerar a instituicdo
Metanoia, ndo necessariamente Guru do momento.

03- A cooperativa nao se move por modismos ou gurus, embora 0S mesmos
possam ser boas referéncias, se tornam falhos no longo prazo por nao
conhecerem o todo da organizagdo. Na pratica a mesma se move por seus
norteadores e principios.

04- N&o seguimos gurus, temos sim referéncias de mercado que nos auxiliam
em forma de visdo auxiliar, porém nossa gestdo é firmada em cima de nossas
diretrizes e propdsitos cooperativistas.
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Como vocé avalia a
preocupacdo da empresa em
termos de gerar
competéncias nos outros niveis
para que possam tomar
decistes

estratégicas no dia-a-dia?

1- Avalio como muito positiva, pois o préprio modelo participativo e de Co
construcdo, propicia engajamento e responsabilidade para todos, isso se
desdobra em autonomia em todos os niveis. A nossa busca é que cada
colaborador seja assertivo e resolutivo na experiéncia do cooperado, mas
vale aqui uma ressalva: Isto € uma busca incansavel e diaria, que os lideres
atuam.

02- Total, aqui a tomada de decisdo esta inteiramente conectada a busca da
maior autonomia do time. Desenvolvimento 0 mesmo em suas competéncias,
habilidades e melhor experiéncia com sua entrega.

03- Percebo que a preocupagdo é constante, e aqui buscamos sempre
desenvolver e ampliar o olhar e percep¢éo de todos, isso € feito diariamente
pelos gestores, mas também por cada colaborador que se sente parte do que
estamos construindo.

04- Essa preocupacdo é constante, aqui o desenvolvimento é tratado de forma
prioritiria, e todos se sentem realmente pertencentes e desafiados a
contribuir com decisdes estratégias ao longo do dia a dia.

Em que momentos vocé
consegue distinguir as
estratégias praticadas como
copias umas das outras e sem
grandes inovagfes?

01- No momento das ofertas de planos operacionais onde estes trazem a
leitura da operagéo, aqui cabe um cuidado importante na entrega destes
itens, pois pode trazer a visdo de que “time que ta ganhando ndo se mexe”.
Gostaria de destacar que grandes inovagdes podem néo ser o foco, mas as
inovacgdes incrementais que ocorrem diariamente comp8em um grupo de
aprimoramento importante.

02- Vejo a cooperativa como um modelo tradicional, onde inovagéo é
praticada de forma mais ponderada, a comecar pelo nivel estratégico.

03- Acredito que as estratégias sdo tomadas sempre buscando
aprimoramento e sem tirar a cooperativa de sua esséncia, sendo assim,
algumas estratégias podem até parecer, mas nunca serao iguais, buscamos
constantemente a melhorar, mas respeitando e honrando o que se fez até aqui,
buscando entender o que fazemos, o que precisamos fazer, e 0 que ndo cabe
mais a ser feito.

04- Acredito de fato que aqui na Cooperativa ndo falamos de copia, pode ndo
haver grandes inovagdes, porém o movimento se faz necessario por se ter a
necessidade de inovagdes constantes por conta do cenario econémico e de se
tratar de mercado financeiro que oscila tanto.
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Fonte: Da pesquisa (2022)

Uma das dimensdes existentes para o tema Estratégia como préatica é a dimensao das praxis.
Nesse quesito a amostra refor¢a que toda acdo humana tem impacto direto na atuacgao da estratégia.
A preocupacéo da organizacdo quanto ao desempenho das estratégias tanto no longo como no curto
prazo é feita por acompanhamento através de links em painéis a fim de checar os indicadores. A
gestdo segue inspiracdes com base nas filosofias e metodologias da escola de gestdo, ndo sendo
necessariamente gurus, essas sao referéncias importantes, porém ndo como caminhos Unicos.

A preocupacdo em gerar autonomia e confianca é constante, diariamente os lideres sédo
instigados a isso, é a principal prioridade. O proprio modelo de co-construcdo que o time €
envolvido faz com que essa habilidade seja aplicada na préatica. Para distinguir as estratégias
praticadas, é possivel observar no momento das ofertas dos planos operacionais, onde cada
responsavel traz a leitura das acdes. A cooperativa atua com modelo tradicional, as grandes
inovacgdes ndo necessariamente podem ser o foco, porém, pequenas inovagdes no dia a dia sim.

. Acredita-se que a gestdo percebe a estratégia como um modelo de construcdo coletiva com
sua equipe. O acompanhamento dos indicadores norteia 0 processo que na sequéncia tende a ser
colaborativo na percepcéo dos lideres.

Correlacionado aos Praticantes, para Whittington (2006) a praxis (Practice) pode ser
definida como o trabalho pratico e real dos practitioners, ou seja, “todas as atividades praticas
envolvendo a definicdo e implementacdo da estratégia. Ou seja, a Practice Estratégica é o trabalho
organizacional a fim de fazer e garantir a execu¢do da estratégia.” (JARZABKOWSKI e
WHITTINGTON, 2008).

Quadro 04 — Anélise da Dimensao Praticas (Lideres).

Tépicos da Entrevista Sintese das Respostas
(Variaveis)

01- As préticas da estratégia tém o objetivo de garantir a perenidade do negécio
e a sua evolugdo, isto é atribuido diretamente as pessoas. A cooperativa é uma
sociedade de pessoas e todo a sua atividade tem este foco nas pessoas.

02- Esté totalmente preocupada, a estratégia é criada por e para pessoas. Em todo
momento é atuado com este olhar.

03- Todo o foco da cooperativa gira em torno de pessoas, por isso a préatica e

- - impacto é sempre centralizada no respeito e cuidado com as mesmas.
Como as praticas da estratégia P P P

estdo preocupadas com o o L .
impacto para as pessoas como 04-A esséncia da Cooperativa é essa, a preocupacéo com as pessoas de uma forma

um todo? geral, sendo elas pertencedoras e fazendo parte como colaboradores, como
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também nossos cooperados que sempre sdo impactados através da pratica de
nossas estratégias.

Como as estratégias ocorrem
pela construcdo colaborativa?

01- Esta pergunta estd em conjunto com a respostas anteriores.

02- No envolvimento de todo o time em niveis do planejamento estratégico.

03- Acredito que esses niveis estejam citados nas demais perguntas.

04- Através de trocas, conversas, reunides, onde cada linha de pertencedores

(operacional, tatico, estratégico) consegue trazer suas visdes para contribuir com
a métrica da diretoria.

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

01- A sociedade é comunicada das praticas por meio dos informativos mensais,
das midias existentes e do processo assemblear. As assembleias recebem todas as
informagdes compiladas do resultado do ano e o plano de trabalho do ano vigente
e a mesma vota para aprovacao destes.

02- Por meio de midias e principalmente assembleia.

03- Através de divulgagdes, informativos, assembleias, posts em redes sociais, a
sociedade é sempre deixada por dentro de cada melhoria e convidada a compor a
mesma.

04- Conseguimos alcancar a percepcdo principalmente através de nossas
assembleias e também dos contatos diariamente com nossos cooperados, uma vez
gue os mesmos de certa forma também se sentem pertencentes de poder contribuir
de certa forma com opinides, afinal sdo sdcios e sdo instigados constantemente a
contribuir com feedbacks.




STUPP, Aline Milverstedt. OLIVEIRA, Isaac Bueno de Oliveira. MACHADO, Mirian
Magnus. DALFOVO, Michael Samir. Analise da praxis, praticantes e as praticas como
elementos da estratégia como pratica social em cooperativas de crédito. Revista
Interdisciplinar Cientifica Aplicada, Blumenau, V.16, n° 3, p.139-170. TRI 111 2022. ISSN 1980-

7031.
01- Aqui cabe um destaque para o propdsito da instituicdo que é: Unir pessoas
para transformar vidas. Este propdsito esta presente nas falas e também traduz a
cultura da instituicdo. Ele nos da luz e direcdo para todos os entregaveis
estratégicos.
02- De forma positiva pelo nosso propdsito que é nossa imagem.
. 03- Na cooperativa tudo gira em torno de pessoas, com isso 0 discurso sempre

Como os  discursos ~ das caminha alinhado com nosso porque, é algo cultural, diario e organico

estratégias da organizagdo porque, € alg ' g '

estdo inseridos amplamente

nas falas e comportamentos
das pessoas?

04-J4 faz parte da esséncia do time, e do préprio movimento cooperativista, aqui
se vive de fato 0 que se prega e se aplica.

Se tivesse que optar: a
estratégia na préatica se da por
insight’s de quem a pratica ou,
por algo que ja veio formatado
da alta direcdo? Exemplifique
de acordo com a realidade da
organizacao que atua.

01- O nosso modelo é de co-construcao efetiva e ele ja perfaz a hossa op¢ao. Os
exemplos estao explicitos nas respostas das perguntas acima.

02- Insights de quem a pratica.

03- Aqui todas as estratégias sdo construidas em conjunto, embora a alta gestao
defina os norteadores, as gestdes perto do operacional trazem os insights, as
mesmas sempre caminham e s&o construidas juntas.

04- Todas as estratégias sdo construidas de forma coletiva. Elas vém de fato com
as métricas estabelecidas pela diretoria, porém a gestdo vai trabalhando com
cada equipe os insight s que acreditam ser relevantes para aplicagao.

Como as observacbes das
praticas nos  ambientes,
inclusive fora do local de
trabalho, influenciam para a
tomada de decisdo?

01- As praticas sdo mutantes e precisam de aprimoramento continuo em todos os
ambientes. A atencdo efetiva de todos nas mudancas de cenarios contribui para
tomadas de decisdes mais assertivas, além do alinhamento constante e efetivo.

02- O pensamento estratégico € um modelo mental, conectado & busca pelo
conhecimento e a forma que ecoa ndo tem como diferenciar este formato de
pensamento em pessoal do profissional.

03- Totalmente, as tomadas de decisdes sao frutos da colheita de percepcdes, tanto
interna como externamente, esse olhar amplo é o que garante 0 sucesso de
qualquer acéo.

04- O olhar amplo/macro € o norteador que se faz fundamental e indispensavel
para cascatear as estratégias/praticas.
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Autores

Fonte: Da pesquisa (2022)

Uma das dimensdes existentes para o tema “Estratégia como Pratica” ¢ a “Pratica”. Nesse
quesito, a amostra reforca que a cooperativa, por ser de um modelo cooperativista, seu olhar esta
voltado totalmente a pessoas, seu impacto e propdsito sdo necessariamente pessoas. A construgao
colaborativa como ja mencionada em questdes anteriores reforcam esse modelo. A sociedade, ou
seja seus cooperados, sdo envolvidos, convocados a participarem das decisdes por meio de
assembleias com poder de voto, bem como, recebem informacdes através de informativos mensais
e midias. Um dos propdsitos da cooperativa € “unir pessoas e transformar vidas”, através de um
atendimento consultivo, realizando muitas vezes os sonhos dos cooperados. E fato que as diretrizes
sdo definidas pela diretoria, porém os insights sdo utilizados para praticar 0s objetivos propostos
no P.E. Utilizam muito a fala “nada € escrito em pedra”, ou seja, no caminho se tiver que mudar,
ou adaptar algo, € analisado e aplicado o novo formato. As préaticas observadas no ambiente externo
e interno, tem total influéncia nas estratégias. Elas direcionam recalculando a rota, com atenc¢éo
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 organizacao e sua imagem com a comunidade.
A ideia de a estratégia ser apenas direcionada pela diretoria e ap6s descer aos demais niveis ser
construida de fato e adaptada se faz presente no relato dos respondentes. Ressalta-se aqui a
preocupacdo devido a natureza do neg6cio em se comunicar com a sociedade por meio dos
diferentes meios de comunicacao e assembleias com cooperados.

As préticas sdo definidas como ferramentas sociais, simbdlicas e materiais, que ocorrem
em todos os niveis hierarquicos da organizacdo e estdo intrinsecamente conectadas, fornecendo
assim 0s insumos necessarios para realizar as atividades de trabalho diérias, a fim de atingir os
objetivos estratégicos da organizacdo. (JARZABKOWSKI, 2004; WHITTINGTON, 2006;
JARZABKOWSKI et al, 2006; JARZABKOWSKI e WHITTINGTON, 2008).

Para que possamos compreender o alinhamento da estratégia na Cooperativa, foi
entrevistado também 4 pessoas de nivel operacional conforme a descri¢do que segue:

Quadro 5 — Analise da Dimensao Praticantes (Operacionais).

Topicos da Entrevista Sintese das Respostas
(Variaveis)
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Como ocorre a estratégia e
como € praticada nos niveis
estratégico, tatico e
operacional? Descreva cada
um deles.

1- Hoje eu vejo muito envolvimento do planejamento estratégico com todo o
restante do time, claro, tem uma concentracdo maior em relacdo a diretores,
gestores e supervisores, mas tem se um olhar com o que a equipe pensa a respeito
ou ideias. No PE temos isso muito claro, é transparente e temos orientacéo do
tatico ao longo do nosso percurso para que o operacional se concretize com
qualidade.

2-  Nao respondeu devido ndo ter conhecimento do assunto.

3- Esta voltada a principios de cooperativismo, centralizando o foco nos clientes
para atender suas necessidades. A nivel estratégico atuam conforme demanda do
mercado financeiro e procura de servicos por parte dos clientes, prezando por
referéncia e diferencial de outras institui¢fes, de forma que a estratégia tatica
atue proporcionando olhar de propdésitos e importancia do trabalho realizado a
seus colaboradores para que esses se planejam operacionalmente colocando em
pratica o melhor em suas atividades diarias.

4- O planejamento estratégico ocorre em todos os niveis, desde a diretoria a ponta.
A formacédo do PE leva em conta todas as opinies dos colaboradores, uma vez
que todos fazem parte da organizacéao e estdo presentes no dia a dia das operagdes
da empresa. Para os niveis operacionais, é esperado que seja realizado a melhoria
dos processos e compartilhamento de boas praticas, afim de ampliar ainda mais
a percepcdo da equipe

Como se da& o desempenho de
quem pratica a estratégia
dentro da empresa, e qual seu
papel com a estratégia dentro
da organizagdo?

1- E um direcionamento que pode se ter dentro da cooperativa, assim como meu
papel com um olhar de oportunidade de melhoria, tendo como o principal foco a
qualidade dos atendimentos, tracando estratégias para que toda a equipe esteja
engajada com 0 mesmo proposito.

2- Hoje eu fago parte do desenvolvimento dessas estratégias, dentro de um tatico

da empresa. E muito importante, pois trabalha nossa autonomia,
responsabilidade e visdo macro do negdcio. A todo momento vocé esta pensando
e buscando melhorias, envolvendo pessoas ou areas que possam te ajudar.

3- O desempenho se eleva, pois estdo compreendendo o objetivo da empresa e
auxiliando na construcdo de resultados préximos ao esperado, através da
colocagdo das metas em pratica.

4- O desempenho é medido através dos indicadores do PE, cada lider é designado
uma vez que possui as competéncias necessarias, tanto comportamentais quanto
técnicas e, além disso, gera resultados que validem sua capacidade. O papel dos
lideres estratégicos é direcionar e criar estratégias para potencializar o negécio
da cooperativa, uma vez que os operacionais irdo conduzir e dar apoio aos lideres,
com ideias e compartilhamento de boas praticas.
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Qual a relacdo da estratégia
com adiretoria? Como ocorre
a capacitacdo das demais
pessoas em relagdo as
estratégias programadas e
ndo programadas?

1- Eu vejo que é muito bem alinhado, minha percepcéo é que a comunicagao flui
em relacdo a isso, a diretoria tem muito claro os planos estratégicos para
crescimento, expanséo, e transparece isso de forma muito clara e objetiva para
0s gestores, que conseguem conduzir as equipes para cumprimento delas.

2- N&o respondeu devido ndo ter conhecimento do assunto.

3- Estes definem quais serdo as metas, projetam os objetivos e agOes. Através de
reunibes, autonomia, cursos, feedbacks, organizacéao, planos e prazos.

4- Os lideres estratégicos possuem uma relacdo bem intima com a diretoria e
geréncia, uma vez que estes ajudam a conduzir o negdcio. Com relagéo a
capacitacdo destes colaboradores, a cooperativa oferece diversos programas,
como Metanoia, SOL — Saber On-line, outros cursos e treinamentos, programas
de gestdo como PDI e PDA, entre outros.

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

1- Sim, as pessoas colocadas como responsaveis nos taticos j& sdo pessoas
estratégicas, de acordo com o perfil e drea em que atuam, e 0s operacionais
elencados ja possuem habilidades e conhecimento para buscar essa efetivagéo,
s80 pessoas que também ja possuem um bom relacionamento com a equipe, sdo
influentes na area, entdo fica mais ‘‘facil” a condugdo

2- Sim, pois todos podem dar sugestdes, levando em consideracgéo que cada olhar
pode trazer insights para algo melhor na cooperativa

3- Sim, pois as pessoas que atuam no operacional, sabem na pratica quais as
experiéncias proporcionadas com o servigo que presta e o tatico as auxilia no
aprendizado, crescimento e alinhamento.

4- Sim, uma vez que estas ajudam na constru¢do do negécio. Um exemplo disso
é a construcdo do PE, uma vez que é levado em conta a opinido de todos os
colaboradores, através de uma pesquisa feita via forms.

Autores

WHITTINGTON (2004)

Na dimensdo Praticantes, foi percebido que, de modo geral, a percepcdo de estratégia é
presente em boa parte dos colaboradores em nivel operacional e tatico, uma vez que sabem de sua
importancia na construgdo do Planejamento Estratégico. Ressaltam a importancia dos indicadores
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também como norteadores dos processos. A area operacional tem entendimento que o desempenho
é elevado na prética estratégica, na medida que veem as metas sendo implementadas por meio das
competéncias dos praticantes.

Possuem consciéncia dos impactos dos produtos e servi¢os, bem como as praticas estratégicas
para 0 bom funcionamento e expansdo das mesmas. De maneira geral, os colaboradores
operacionais sabem seu lugar mediante a hierarquia organizacional, e também suas funcdes e
responsabilidades relativas a estratégia.

Whittington (2004) definiu estratégia como uma pratica social, ou seja, pode ser realizada por
qualquer pessoa, assim como as praticas cotidianas, como educacdo, politica, domeéstica. Os
resultados da pesquisa na dimensao “Praticantes” revelam a veracidade empirica das teorias de
Whittington, uma vez que mesmo colaboradores operacionais estdo envolvidos com a estratégia.

Quadro 6 — Anélise da Dimensao Préxis (Operacionais)

Topicos da Entrevista
(Variaveis)

Sintese das Respostas

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

1- Bom, pelo que pude notar até o momento, foi estabelecido periodos de curto
prazo justamente para podermos ajustar a vela caso precise. Por enquanto ndo
tivemos conversa sobre, ja tem alguns meses. Temos também um portal interno
onde podemos acompanhar o andamento de todo o Planejamento Estratégico,
bem como as equipes que estdo a frente.

2- Nao respondeu devido ndo ter conhecimento do assunto.

3- Devido a quantidade de liberagdes esse recurso tem se apresentado escasso,
necessitando ser estratégia de curto prazo para uma entrega rapida a fim de
melhorar o resultado a longo prazo com qualidade.

4- H& uma preocupacao de acompanhar mensalmente o andamento do projeto ou
estratégia independente de ser curto, médio ou longo prazo. Direcionando donos
de assunto onde havera um responsavel pela acdo. O prazo para resultado deve
ser apresentado na estrutura do projeto, e ai serd acompanhado nas datas
estipuladas
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Na préatica a estratégia da
empresa que vocé atua seguem
lideres do momento,
considerados  “Gurus” das
areas, modas e modismos de
gestdo? Como isso ocorre
dentro da organizagdo?

1-Sim, e eu concordo plenamente com isso pois tem que ser pensado em pessoas
que sdo estratégicas para aquele nicho de desempenho para termos qualidade
na entrega.

2- N&o respondeu devido ndo ter conhecimento do assunto

3- Sim, estudam e competem com o que de melhor o mercado oferece, atualmente
estd muito voltado na qualidade de vida do colaborador, buscando entender os
sentimentos para auxiliar na construcdo de um profissional contente e feliz com
suas atividades.

4-N&o respondeu devido néo ter conhecimento do assunto.

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

1-Eu acho muito bem elaborada toda essa estrutura, os lideres estdo todo dia nos
estimulando e desafiando para nosso desenvolvimento, temos treinamentos,
ferramentas, que podemos utilizar a nosso favor, e claro, vai de cada um também
ser protagonista, mas isso é desenvolvido demais aqui dentro.

2- E uma preocupacéo diaria por parte da gestéo, sendo provocado para ampliar
a visdo quanto ao PE.

3- Alta, se preocupam que os colaboradores sejam aptos e principalmente
autonomos de suas responsabilidades, Para que possam “gerir” seu proprio
produto de forma a terem independéncia, determinacao e entregam qualidade e
performance. Assegurados a terem confianca de seus gestores.

4- H& grande preocupacdo em desenvolver as pessoas, entregar desafios que
permitam o desenvolvimento da equipe. Dando autonomia, mensurando 0s riscos
antecipadamente

Em que momentos vocé
consegue  distinguir  as
estratégias praticadas como
copias umas das outras e sem
grandes inovagdes?

1- Ainda ndo consegui perceber isso, mas noto que em momentos, por uma
estratégia estar muito ligada a outra, acabamos tendo pensamentos e acdes
iguais, entdo quem sabe ali poderia gerar um “bloqueio” para uma nova ideia.

2- N&o respondeu devido n&o ter conhecimento do assunto

3- A partir do momento em que estas tomam 0 mesmo rumo e sempre acabam
com os mesmos resultados ou de forma inesperadamente inviavel
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4- Raramente, muita coisa se copia, porém sempre adaptando a nossa realidade
buscando inovar em cima do que foi aprendido antes de aplicar.

WHITTINGTON (2004)
Autores

Nesta dimensdo, a amostra das pessoas em nivel operacional reforca que a pratica estratégica
€ muito consistente, uma vez que a Préaxis esta na ponta, sendo realizada no dia a dia dos
colaboradores. Ha um forte direcionamento da lideranca quanto ao desenvolvimento dos
colaboradores e, por consequéncia das equipes, independente de qual seja o nivel hierarquico. Ao
serem questionados sobre se a estratégia da cooperativa segue os lideres ou gurus do momento,
alguns respondem néo ter conhecimento e outros dizem sim a questdo, mas entende-se que 0s
respondentes percebem este segmento como o entendimento de realizar praticas consolidadas e nao
como modismo.

Reforcam a fala ja dos lideres com o desenvolvimento e competéncia dos colaboradores, €
dada a autonomia e responsabilidade pela realizacdo das atividades diarias, projetos, entre outras
funcBes que operacionalizam a pratica estratégica. Percebemos também que em alguns casos, pode
vir a ocorrer falhas nas praticas estratégicas, como por exemplo a realizacdo de projetos similares
ao mesmo tempo, sem haver a comunicacdo e/ou juncdo de ambos. Relatam que existem cépias de
praticas de outras areas, mas falam da adaptacédo estratégica constante e que a inovagéo ocorre por
meio do aprendizado desta aplicacdo. Aqui percebe-se que em alguns momentos 0s projetos sao
isolados nas equipes, necessitando de um maior alinhamento constante do processo. Contudo, se
percebe a aplicacdo desta estratégia nas rotinas diarias e preocupacdo na capacitacdo dos
envolvidos.

Na praxis (practice) da estratégia que ocorre de fato a aplicacdo, operacdo e manipulacédo da
estratégia, através da habilidade e capacidade dos practitioners em gerir 0s processos, rotinas,
operacdes, e objetivos que desejam atingir. Apesar da expertise dos practitioners, estes nao
conseguem prever de fato as reacdes dos demais atores ligados direta ou indiretamente a
organizacdo. (WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI e WHITTINGTON, 2008
JARZABKOWSKI, 2004).

Quadro 7 — Analise da Dimenséo Praticas (Operacionais)

Topicos da Entrevista Sintese das Respostas
(Variaveis)
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Como as praticas da estratégia
estdo preocupadas com o
impacto para as pessoas como
um todo?

1- Pelos nossos principios, tudo é levado em consideragdo: colaborador,
cooperado e comunidade.

2- Para avaliar e refletir sobre a real necessidade do nosso centro, 0 nosso
cooperado. Sendo assim, podendo avaliar a expectativa dele e entender como
iremos impactar.

3-No impacto da experiéncia negativa que isso pode vir a ocorrer, avaliando os
ganhos e perdas sobre uma tomada de decisé&o.

4-Muito, toda estratégia quando estruturada é pensado em diversos ambitos, e
mensurar o impacto das pessoas € um dos principais pontos sem davidas.

Como as estratégias ocorrem
pela construgéo colaborativa?

1- Sempre digo que duas pessoas pensam melhor do que uma, e € isso na pratica
mesmo, quanto mais pessoas participando, melhor seréo os resultados obtidos.

2- Com percepgdes dos colaboradores e provocagdes.

3- De forma mais assertiva, através de feedbacks, vivéncias, experiéncias e
ideias.

4- Muitas ac¢des sdo criadas de forma coletiva, buscando o olhar da equipe na
construcéo.

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

1-Acredito que no momento em que sdo criadas acgBes que envolvem o
desenvolvimento sustentavel e econdmico.

2- Divulgagbes em cursos, assembleias, mas também externalizando nossa
cultura por meio de educacao.

3-Atraves das inovagGes, melhorias, entrega sobre a contribui¢do da sociedade
e democracia.

4-Quando falamos de sociedade temos muitos valores envolvidos, mas muitas das
vezes se da por admiracao.
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1-Hoje com a expansao digital, e o cenario que vivemos desde 2020, posso ver
falas e comportamentos diferentes. Pois, por se tratar de uma cooperativa de
crédito, temos valores e principios que sdo reconhecidos por grande parte da
sociedade, mas recebemos novos sécios que nao estdo inseridos nisso, que tornou
mais dificil trazer essa nossa cultura de uma forma forte. Muitos jovens tambhém
em processo de conta digital, onde o comportamento é diferente, entdo o que noto
é que para eles nossa estratégia talvez nao seja téo atingida.

2-Pois o propésito dos colaboradores se encaixa com o da organizagéo, assim
estando alinhando com a nossa cultura organizacional, fazendo com que isso
vire habitual intrinseco no nosso dia a dia.

. 3- Principalmente quando a comunicacao assertiva, sintonia e assertividade.
Como os discursos das

estratégias da organizacdo
estdo inseridos amplamente | 4-E importante apresentar a proposta a equipe e a partir do momento que eles
nas falas e comportamentos | entendam o sentido e vejam valor nisso elas compraréo a ideia.

das pessoas?

WHITTINGTON (2004)
Autores

Avaliando a dimensdo Pratica. Observa-se que as praticas estratégicas da Cooperativa estao
preocupadas com impacto para as pessoas, citaram aqui cooperados, comunidades e colaboradores,
0 que mais destacou-se frente as respostas foi a cultura organizacional, uma vez que esta é
expandida frente aos colaboradores e frente aos cooperados, como principios cooperativos por
exemplo. A tomada de decisdo leva em conta 0s potenciais impactos positivos e negativos na
sociedade. A estratégia é direcionada pela diretoria e alta administracdo, e aplicada pela ponta, nos
niveis operacionais, porém, apesar de haver uma 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
de expandir ainda mais os ganhos em geral; também é dado autonomia a ponta para mudar a forma
de realizar os processos. Percebem que a estratégia precisa ser adaptada aos novos publicos jovens
que surgem, se faz necessario estudo deste publico mais a fundo para entender seu comportamento
e incrementar as rotinas estratégicas da Cooperativa.

Como préticas estratégicas, pode-se dizer que estas sdo ferramentas sociais, simbolicas e
materiais, na qual € através das mesmas que o trabalho estratégico é realizado. Incluem-se aqui,
ferramentas derivadas da atividade diaria da estratégia, como por exemplo as Cinco Forgas de
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Porter, modelos de deciséo, sistemas de gerenciamento e orgamento, artefatos materiais e
tecnoldgicos, inclusive sistemas simples como Power Point estdo inseridos. (JARZABKOWSKI E
WHITTINGTON, 2008).

Conforme observado nas respostas das entrevistas com os colaboradores dos niveis estratégico
e operacional, foi identificado uma similaridade entre ambos, percebeu-se que a estratégia como
pratica na cooperativa possui um alinhamento e percorre desde 0s niveis estratégicos até os niveis
operacionais, ocorrendo assim o cascateamento das informacdes entre os colaboradores. Apesar de
haver algumas inconsisténcias no que tange a comunicacao em alguns aspectos, no geral, a cultura
organizacional e valores da organizacao estdo presentes nas rotinas de trabalho de ambos os niveis.
Por fim, identificamos que a alta gestao e niveis operacionais, estdo conectados por meio da cultura
e valores da instituicéo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo tem como objetivo analisar a praxis, praticantes e as praticas como elementos da
estratégia como pratica social em uma cooperativa de crédito de grande porte no Vale do Itajai. A
presente pesquisa testou as ideias propostas por WHITTINGTON, R. Estratégia apds o
modernismo: recuperando a prética.

Nesse tema Estratégia como Pratica é necessario que haja conexdo entre as dimensdes: praxis,
praticas e praticantes, para que haja assertividade das informagfes estratégicas. Através dessa
pesquisa empirica, € possivel perceber algumas evidéncias desse estudo.

Um aspecto bastante evidenciado na pesquisa corresponde as préaticas estratégicas realizadas na
Cooperativa de Crédito em questdo, a inclusdo dos niveis: estratégicos, operacionais, comunidade
e cooperados, no envolvimento para realizar o Planejamento Estratégico, acaba demonstrando que
ha um bom nivel de troca de informacdes e interatividade entre os mesmos. Treinamentos de
capacitacdo para para os colaboradores, acdes voltadas a comunidade como assembleias para
comunicacgédo dos resultados e votagédo da distribuicdo das sobras, a realizacdo de treinamentos e
cursos através do Progid, informativos mensais sdo algumas acdes que caracterizam o
envolvimento extra organizacional da Cooperativa. Concluiu-se que de acordo com o0s
entrevistados existe similaridade e transparéncia da Cooperativa no cascateamento das informacdes
estratégicas aos demais colaboradores da instituicao.

A cooperativa possui em torno de dois mil colaboradores, a pesquisa foi realizada por um setor a
fim de representar o todo. O setor que contribuiu para esse estudo foi a area de atendimento ao
cooperado, que conta hoje com mais de cento e cinquenta colaboradores. O modelo aplicado para
essa amostra foi de entrevista qualitativa, onde os respondentes foram quatro colaboradores
estrategicos e mais quatro colaboradores taticos operacionais. Como limitagdes de estudo,
identificamos o fato de aplicarmos a pesquisa somente em uma area da organizacao, ndo podendo
avaliar se estes resultados se aplicariam também nas demais areas, como 0s postos de
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relacionamento, 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
padrbes na gestdo e estratégia. Além disso, sugerimos a aplicacdo da pesquisa nas comunidades
(cooperados), a fim de identificar como a cultura do cooperativismo esta sendo compartilhada no
cenario externo.
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