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RESUMO

Obijetivo do estudo: O objetivo deste estudo € analisar a estratégia como préatica por meio da praxis,
praticantes e praticas em empresas de comércio e servicos. Metodologia/abordagem: O
procedimento metodoldgico adotado foi por meio de uma pesquisa descritiva, quantitativa e
utilizacdo do survey com questionario validado pelo autor Whittington (2004), onde para analise foi
utilizado a técnica de média, desvio padrdo e analise fatorial confirmatoria.
Originalidade/Relevancia: Com base nas respostas de 322 respondentes foi feita a analise da préaxis,
praticas e praticantes do tema estratégia como pratica em empresas de comércio e servico da regido
sul do Brasil. Principais resultados: Como resultado do estudo, levando em consideragdo as
dimensbes praxis, praticas e praticantes foi 0 quesito praxis que mais se destacou entre a opiniao
dos respondentes, onde elenca a importancia das tarefas e toda a acdo praticada, o que torna a
estratégia real no dia a dia institucional. ContribuicGes tedricas/metodoldgicas: Este artigo contribui
com os recentes estudos sobre o tema estratégia como prética, assim como possibilita a reflexdo da
importancia de a estratégia ser praticada e inserida por varios atores continuamente dentro e fora
das organizacdes. Onde os métodos utilizados permitiram a obtencdo de dados reais que trazem
para o cotidiano atual como a estratégia € praticada nas empresas de comércio e servico.

Palavras-chave: Estratégia; Praxis; Pratica; Praticantes.

STRATEGY AS A PRACTICE IN TRADE AND SERVICES COMPANIES
ABSTRACT

Objective of the study: The purpose of this study is to analyze strategy as practice through praxis,
practitioners and practices in commerce and services companies. Methodology / approach: The
methodological procedure adopted was through a descriptive, quantitative research and use of the
survey with a questionnaire validated by author Whittington (2004), where for analysis was used
the technique of mean, standard deviation and confirmatory factor analysis. Originality / Relevance:
Based on the answers of 322 respondents, the analysis of the praxis, practices and practitioners of
the theme strategy as practice in trade and service companies in southern Brazil. Main results: As a
result of the study, taking into consideration the praxis, practices and practitioners dimensions, the
praxis item that stood out among the respondents’ opinion, where it lists the importance of the tasks
and all the action taken, makes the strategy real. in the daily institutional life. Theoretical /
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Methodological Contributions: This article contributes to recent studies on the theme strategy as
practice, as well as allows the reflection of the importance of the strategy being practiced and
inserted by several actors continuously inside and outside the organizations. of real data that bring
to daily life how the strategy is practiced in the commerce and service companies.

Keywords: Strategy; Praxis; Practice; Practitioners.

ESTRATEGIA COMO PRACTICA EN COMERCIO Y COMPANIAS DE SERVICIOS

RESUMEN

Obijetivo del estudio: El objetivo de este estudio es analizar la estrategia como practica a través de la
practica, los profesionales y las practicas en empresas comerciales y de servicios. Metodologia /
enfoque: El procedimiento metodolégico adoptado fue a través de una investigacion descriptiva,
cuantitativa y el uso de la encuesta con un cuestionario validado por el autor Whittington (2004),
donde para el analisis se utilizd la técnica media, la desviacion estandar y el andlisis factorial
confirmatorio. Originalidad / Relevancia: Basado en las respuestas de 322 encuestados, el analisis
de la practica, las practicas y los profesionales de la estrategia tematica como practica en empresas
de comercio y servicios en el sur de Brasil. Resultados principales: Como resultado del estudio,
teniendo en cuenta las dimensiones de praxis, practicas y profesionales, el elemento de praxis que
se destaco entre la opinidn de los encuestados, donde enumera la importancia de las tareas y todas
las acciones tomadas, hace que la estrategia sea real. en la vida institucional diaria. Contribuciones
tedricas / metodoldgicas: Este articulo contribuye a estudios recientes sobre el tema de la estrategia
como préctica, asi como también permite reflexionar sobre la importancia de la estrategia que se
estd practicando e insertando por diversos actores de forma continua dentro y fuera de las
organizaciones. de datos reales que traen a la vida diaria cobmo se practica la estrategia en las
empresas de comercio y servicios.

Palabras-clave: Estrategia; Praxis; Practica; Practicantes.

1 INTRODUCAO

O conceito estratégia esta atrelado originalmente as guerras uma vez que descrevia taticas que
levassem a vitdria nas batalhas militares, hoje, essa tematica estratégia como pratica vem sendo

estudada para fins empresariais por diversos autores em prol de uma melhor compreensao de quem
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sdo 0s estrategistas e como toda a acéo e rotina diaria para formular a estratégia pode ajudar uma
organizacdo bem como o conhecimento do seu meio interno e externo referente a ela.

A estratégia como préatica para Whittington (2006) deve ser considerada por trés vertentes,
onde se compreende quem sdo 0s que de fato realizam a estratégia e como estdo envolvidos nela, os
chamados praticantes, a pratica que envolve todos os métodos, normas, regras, procedimentos do
dia a dia e a praxis que € o modo como as préaticas sao realizadas para obtencdo da estratégia.

Whittington (2006) propde ainda duas dimensdes a ser pensada sobre a estratégia, a primeira
remete ao proposito da estratégia, como objetivos centrais, posicionamento da empresa e lucro
esperado. A segunda como a estratégia se desenvolve, se ela é planeja e executada ou emerge de
uma determinada situagéo.

Jarzabkowski (2005) propde que o foco da estratégia deve estar em compreender como ocorre
a interacdo entre os diversos atores ou praticantes e como eles se utilizam dos recursos disponiveis
sejam eles fisicos ou sociais utilizados na modelagem, implementacdo, execucdo e checagem da
estratégica, tanto nos niveis externos a organizagdo chamados macro, como 0 organizacional
intitulado meso e ainda o0 micro envolvendo praticantes e rotinas ou a¢des cotidianas.

A contribuicdo tedrica a respeito da estratégia como pratica, foco deste estudo, permite
elencar os principais componentes evolvidos na criacdo estratégica bem como perceber que os
praticantes ndo se encontram apenas nos niveis hierarquicos elevados da organiza¢do, mas sim em
todos os niveis, bem como, e se faz necessario conhecer seu meio tanto interno como o externo da
organizacao para se obter ou maximizar a estratégia.

No que tange as organizagdes que estdo focadas em alavancar seus objetivos e propositos
sejam internamente ou externamente bem como maximizar opera¢Ges de lucratividade e
posicionamento de mercado e tem como plano mestre a estratégia, devem estar cientes que existem
inimeros fatores internos ou externos que podem influenciar no desenvolvimento estratégico
devendo assim alinhar as agbes com os objetivos em prol do resultado desejado (Heizer & Render,
2001).

Este artigo vem com o intuito de contribuir para futuras pesquisas sobre o tema estratégia
como pratica assim como analisar e compreender as definicbes dos mais renomados autores sobre 0

assunto. Alguns estudos empiricos contribuiram para este trabalho elencando a estratégia como
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pratica e a relacionando nas organizac@es estudadas, Bellucci, Lavarda e Roczanski (2019) trazem
para o contexto do estudo a importancia da participacdo dos praticantes, neste caso uma empresa de
consultoria contratada pelos praticantes internos a fim de elaborar uma estratégia que solidificasse o
produto da marca no meio internacional. O estudo de Amboni, Silva e Andrade (2012) procurou
identificar quais as mudancas ou praticas realizadas pelos praticantes influenciam no
comportamento estratégico da organizag&o.

O artigo internacional de Morton, Wilson e Cooke (2016) enfatizam a importancia ndo
somente de ferramentas rotineiras como também a atualizacdo e procura de formas tecnoldgicas
mais avancadas como praticas importantes na criacdo estratégica.

Neste sentido, 0 objetivo deste estudo € analisar a estratégia como pratica por meio da
praxis, praticantes e praticas em empresas de COmércio e servicos.

Este artigo reflete a estratégia como pratica num contexto tedrico, onde grandes autores séo
elencados e posteriormente artigos empiricos sdo citados. Subsequente vem o capitulo de revisao
literaria que apresenta a pesquisa e andlise de varios artigos e autores com o propdésito de
compreender 0 que € estratégia como préatica e como ela ocorre.

Para os multiplos autores pesquisados os estrategistas chamados de praticantes devem estar
envolvidos entre si e esta conexdo permite que a praxis, a estratégia propriamente dita se concretize
através das préaticas que estes individuos sejam de forma planejada ou ndo realizam no seu dia a dia

institucional.

2 ESTRATEGIA COMO PRATICA

Conforme Mintzberg (1978), os estudos sobre estratégia foram iniciados por Chandler (1962)
e Ansoff (1965) onde defendiam a estratégia como racionalidade e foco nos objetivos desejados,
onde suas caracteristicas sdo a formalizagdo, o planejamento e o controle por ser algo intencional.
No entanto os estudos de Porter (1980) além da linha formal e racional da estratégia levantam
questdes como a competitividade e a influéncia do ambiente externo. Para Porter (1999) a

diferenciacdo e fundamental para a formulacdo de estratégia competitiva, onde se gera algo unico e
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diferente de seus concorrentes para se ter vantagem competitiva, ele ressalta que esta vantagem so é
sustentavel enquanto seus concorrentes ndo a superem.

Hoje comumente associado a gestdo empresarial o tema estratégia originou-se de taticas e
planejamentos militares, onde tais estratégias os diferenciavam do inimigo e os deixavam mais
proximos da vitdria. Contudo somente em meados dos anos 50 tais habilidades estrategistas foram
implementadas no contexto das organizacgdes (Maia, 2019).

Mintzberg (1996) descreve os SP’s da estratégia: a primeira como plano, onde caracterizasse
uma acéo consciente e organizada para enfrentar determinada situacdo, a segunda é a manobra (do
inglés ploy), onde se cria uma falsa ilusdo ao concorrente, por exemplo comprar um terreno para
simular uma expansdo da empresa desestimulado o concorrente a criar nova fabrica, criasse uma
falsa ameaca, a terceira € o padrdo que identifica 0 comportamento estratégico estabelecido pela
organizacdo seja ela pretendida ou ndo, a quarta € a posicao , ou seja, qual o ambiente externo que
a organizacdo atua e como melhor interagir ou influencia-lo a seu favor, ja o quinto P analisa a
perspectiva dos estrategistas de dentro da organizacgdo, essa perspectiva para entidade é como uma
personalidade no individuo, descrevendo por exemplo empresas que sdo mais agressivas que criam
constantemente ou mais conservadoras que evitam arriscar.

Contudo nas definicbes de planos e padrdo, sugere-se que nem todas as estratégias
efetivamente planejadas serdo realizadas e que os padrdes necessitam de intencdo para acontecer. O
plano realizado representa a estratégia deliberada enquanto a estratégia emergente esboca o padréo
seguido sem intencdo (Maia, 2019).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) descrevem dez escolas da estratégia: escola do design,
do planejamento, posicionamento, empreendedora, cognitiva, aprendizado, poder, cultural,
ambiental e a escola de configuragdo, cada uma focando no processo particular de criacdo
estratégica.

Conforme Vasconcelos (2001) as diferentes escolas da estratégia podem ser agrupadas em
dimensdes, sendo a primeira envolvendo a escola de design, posicionamento e planejamento por
atribuir a estratégia no contexto social, inovacdo, intencdo e racionalidade. A segunda dimensao

engloba as escolas de empreendedorismo, aprendizagem e cognitiva buscando originalidade,
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mudanca, coragem criacdo e descoberta. Na terceira dimensdo a estratégia é vista como uma
adaptacdo humana uma vez que envolve as escolas de poder, ambiental e cultural.

Para Mintzberg e Waters (1985) existem as estratégias deliberadas onde ocorre uma
programacdo, um planejamento e depois uma execucao e as estratégias emergentes onde nao ocorre
um planejamento nem um padrao definido ou desejado, como o proprio nome sugere séo estratégias

que aparecem sem programacao quando for necessario alterar ou melhorar algum plano.

Figura 1- Estratégia pretendida e emergente
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Fonte: Mintzberg (1996).

Nas estratégias deliberadas a tomada de decisdo ocorre de cima para baixo (top-down),
envolve um padrdo burocrético, formal e racional na organizacdo, ja as estratégias emergentes
ocorrem 0 oposto sdo chamadas de bottom-up em traducdo debaixo para cima, visualiza maior
democracia e abrange um envolvimento maior das pessoas (Mintzberg & Waters, 1985; Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel, 2010), é necessario que haja uma geréncia intermediaria que interagem com
as decisbes que vem de cima e debaixo obtendo participacdo de qualquer nivel hierérquico,
chamado de processo integrador de formagdo da estratégia (middle-up-down) (Andersen, 2000;
Lavarda,Canet-Giner & Peris-Bonet, 2010).
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Smircich e Stubbart (1985) foram os pioneiros nos estudos da estratégia como pratica, para
eles a estratégia deve ser algo mais pratico e estar atrelada aos atores da organizagdo que com suas
acOes e esforcos intelectuais colaboram para estratégia organizacional.

Em meados dos anos 90 as pesquisas feitas por Whittington (1996), levaram pesquisadores da
area a ter foco na estratégia como préatica dentro das organizacdes, levando em consideracdo seus
processos de atividades e a visdo mais socioldgica.

O foco da estratégia deve ser as acdes que resultem em vantagem competitiva para a
organizacdo (Johnson, Melin & Whittington, 2003). Apesar de serem planejadas formalmente as
atividades estratégicas quando resultam em vantagens a organizagdo, é considerada uma estratégia
prética (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007).

A estratégia ndo se define como algo pertencente as organizagdes, mas sim 0 que as pessoas
fazem e praticam nelas (Jarzabkowski et al., 2007; Johnson, Langley, Melin & Whittington, 2007).
Para Walter e Augusto (2012) identificar as acdes estratégicas das pessoas e como elas realizam seu
trabalho e quais as consequéncias destas agdes na estratégia da organizacgdo é fundamental.

O estudo da estratégia como pratica estimula a pensar ndo somente nos estrategistas que
executam e decidem as estratégias, mas a perceber qual a importancia dos outros individuos da
organizacdo no desenvolvimento dela (Golsorkhi, Rouleau, Seidl & Vaara, 2010). A interacdo entre
0s praticantes e a maneira como planejam e realizam as atividades envolve seus pensamentos e de
quem sdo (Jarzabkowski et al., 2007; Jarzabkowski, 2010).

Jonhson et al. (2007) acredita que importantes avancos nos estudos sobre estratégia s6 foram
possiveis com a abordagem da estratégia como pratica, buscando compreender quem sao 0s atores
que geram e executam as estratégias em uma organizagdo. O estudo permite abranger organizagdes
com ou sem fins lucrativos, publicas ou privadas como melhorar os diversos métodos de pesquisa
(Vaara & Whittington, 2012).

Para Goffman (1983) o estudo da estratégia como pratica envolve ndo somente as praticas e
acOes das pessoas dentro das instituicdes bem como os fatores externos dela.

Porter (2002) destaca que O objetivo da estratégia € estabelecer lucratividade e

sustentabilidade o que ele define como vantage competitiva, levando em consideracdo as cinco
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forcas competitivas, como 0s novos entrantes, produtos ou servigos substitutos, o poder de
negociacdo dos fornecedores e compradores e a rivalidade entre os concorrentes.

Johnson et al. (2007) cita quatro beneficios em se estudar a estratégia como préatica: focar nas
pessoas que coordenam as estratégias; aprofundar as explicacGes e analises; promover insights no
nivel macro e direcionar os participantes e estudiosos a ricos conteudos e diferentes direcdes.

A figura 2 caracteriza o processo de formacdo estratégica analisando trés elementos principais
no dia a dia da organizacdo: préaticas, praxis e (profissionais) praticantes (Whittington, 2006;
Jarzabkowski et al., 2007).

Figura 2-Préticas, préxis e praticantes

Praxis

Fluxos situados de atividades
socialmente alcancadas as
quais sdo estratégicamente

consequentes para a direcio e
sobrevivencia de um grupo,

organizaggao ou indistria.

Strategizing

Planca

Praticas cognitivas
comportamentais,
procedurais e fiscais que
sdo combinadas,
coordenadas e adaptadas
para constriir a praxis-
administrativas;
discursivas; episodicas.

Atores competentes de
dentro ou de fora de uma
empresa que moldam a
construcio das praticas
mediante quem eles sio,
como eles agem e de
quais recursos eles

utilizam

Fonte: Whittington (2006); Jarzabkowski et al. (2007, p. 11).

A rotina comportamental, suas normas, procedimentos ou tradi¢fes definem a pratica segundo
Whittington (2006). Para que os multiplos atores atinjam metas coletivas em prol do grupo a pratica
que fornece dados cognitivos, fisicos, comportamentais e discursivos devem ser analisadas para
assim estabelecer compreensao da construcao estratégica (Jarzabkowski et al., 2007).

A formulagdo e implementacdo da estratégia e como a pratica é executada pela acdo humana

dentro da organizacdo e qual o seu impacto no dia a dia definisse como préxis (Jarzabkowski et al.,
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2007). Para Whittington (2006) as pessoas que exercitam as estratégias sdo definidas com
praticantes e se conectam a pratica e a praxis.

Para construir, implementar e controlar a estratégia € necessario focar em como ocorre a
interacdo entre os praticantes e também a relacdo deles com os recursos fisicos e sociais,
englobando os niveis macro — o0 ambiente externo da organiza¢do; o meso — o ambiente interno da
organizacdo e o0 micro — que envolve as praticas do dia a dia e seu praticantes (Jarzabkowski, 2005).

Whittington (2006) o precursor da pratica como estratégia define o tema em 3 bases: a
primeira abrange as tarefas executadas pelos praticantes para obter a estratégia, conceituada de
praxis; a segunda sdo as proprias praticas, sdo as normas, regras, tradicGes, comportamentos,
tecnologias, a maneira de agir e pensar que leva a materializacdo da estratégia; e por ultimo os
praticantes, que sao as pessoas envolvidas em praticar e executar a estratégia na organizacao.

Conforme Whittington (2006) existem as praticas intraorganizacional, que envolve a cultura,
normas, regras e atividades daquela organizacao e também as préaticas extraorganizacional onde séo
influenciadas ou afetadas pelas normas e mecanismos do campo social que a organizagdo esta
envolvida. Neste contexto, Whittington (2006) elaborou um diagrama que conecta ambos, o intra e

0 extra, levando em consideragdo as praticas, praxis e 0s praticantes da estratégia, conforme mostra

a figura 3.
Figura 3 - Integracdo das préticas, praxis e praticantes
Campo 4§ ——————
extraorgamzacional Conjunto T /J'
de praticas /
estratégicas 3 /1 ’ /
2.7 111 | e
1 & J 11 | 4
Episodios de
praxis estratégicas
Conjunto de
praticantes A
estratégicos B
S 1 1 i v v
D / N
Tempo

Fonte - Adaptacdo de Whittington (2006).
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As praticas estratégicas sdo demonstradas pelos numeros 1,2,3 e 4, ja 0s praticantes sao
representados por A,B,C e D (o nivel intraorganizacional sdo A, B e C e o nivel extraorganizacional
letra D)

Para Whittington (2006) os praticantes dentro da organizacdo estdo acostumados e interagem
entre si com maior facilidade por estarem adaptados as formas de trabalho, mas ocasionalmente
podem sofrer influencias de, por exemplo, um consultor externo para introduzir novas praticas.
Whittington (2006) ressalta ainda que estas praticas possam dar ou ndo certo para organiza¢cdo uma
vez que as ideias dos praticantes externos podem ndo se encaixar nos objetivos da organizacao ou
existir conflitos entre ambas as organizacgdes.

Para Jarzabkowski e Whittington (2008) os estudos relacionados sobre a estratégia como
pratica aprofundam e buscam explicacdes sobre a préatica real, analisando os elementos, a
linguagem os sentimentos dos envolvidos e as politicas necessarias ao fazer a estratégia.

Segundo Vaara (2010) a estratégia deve ser analisada no metanivel onde observasse a
estratégia e suas complexidades como individuo de conhecimento; no mesoecondmico onde
procurasse compreender melhor a polifonia e o dialogismo nas narrativas de estratégias
organizacionais; ja no plano micro analisasse conversas formais e informais e suas habilidades e
taticas nelas usadas. Envolve estratégia todas as formas faladas ou contextualizadas sejam elas as
conversas formais ou informais, reunides ou debates (Balogun, Jacobs, Jarzabkowski, Mantere &
Vaara, 2014).

PRAXIS, PRATICAS E PRATICANTES

a) Praxis

Conforme Jarzabkoski et al. (2007) a praxis estratégica envolvem um contexto social amplo

que influenciam diretamente na sobrevivéncia organizacional por interligar as acdes dos praticantes

e atividades da mesma.
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Uma definicdo de praxis para Whittington (2002) menciona a replicacdo, modificacdo e
utilizacdo das préticas estratégicas bem como o trabalho e a acdo realizada pelos praticantes. A
praxis da estratégia sdo todas as diversas tarefas utilizadas para criagdo, exploracdo e como ela é
implementada na organizacdo pelos diversos atores. Os atores que sdo 0s praticantes devem
explorar ou adaptar as praticas existentes, bem como introduzir novos praticantes ou novas praticas
(Whittington, 2006).

b) Praticas

Whittington (2006) se refere as praticas como rotinas de comportamento, sejam elas as
tradicOes, regras, normas, formas de pensar e agir ou utilizar coisas, sejam elas comportamental,
procedimental, cognitivas, discursiva, fisica ou motivacional, como graficos de Gantt, abordagens
de Gestdo do Conhecimento ou matrizes SWOT.

Ao analisar as préaticas identificasse como elas sdo utilizadas ou empregadas, quais as
alteracdes que ocorrem ao longo de sua aplicacdo e como os padrdes de utilizagdo influenciam na
criacdo da estratégia tanto internamente no dia a dia da organizacdo como externamente
(Jarzabkowski et al., 2007).

Para Johnson et al. (2007) os praticantes se comprometem com a pratica de estratégia
procurando desenvolver suas atividades levando em consideracdo o plano estratégico como
procedimentos e sistemas; as ferramentas utilizadas para estratégia; as normas ou eventos

estratégicos, como reunides formais ou retiros com foco em planejar estratégias, entre outros.

c) Praticantes

Segundo Jarzabkowski et al. (2007) os praticantes sdo as pessoas envolvidas na criagéo, acdo
ou pratica da estratégia, sao elas que moldam, coordenam e executam a praxis, por este motivo deve
ser levar em consideracao suas habilidades e caracteristicas pessoais.

Wilson e Jarzabkowski (2004) destacam trés dimens@es de estratégia em que 0s praticantes se

envolvem: a dimensdo iterativa onde o estrategista foca em préaticas de estratégias ja existentes; a
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dimenséo projetiva que faz do estrategista um visionario, onde trabalha com projec6es do futuro; ja
a dimensdo prética - avaliativa devesse considerar a incerteza, conflito ou ambiguidade que se esta
inserida, o praticante deve ser capaz de trabalhar com as exigéncias do momento atual.

Para Whittington (2002) os praticantes em cargos elevados como diretorias tém maior
compreensdo quando se trata de producdo de elites e personalidade, faltando melhor analise e
aprofundamento de outros praticantes que compdem o quadro de uma instituicdo, como
departamentos de novos negécios e planejamento ou ainda 0s praticantes externos como, por

exemplo, consultores.

ESTUDOS DO TEMA ESTRATEGIA

Um estudo realizado no Reino Unido por Mantere e Whittington (2007) com 55 executivos,
buscou tracar como essas pessoas se tornaram estrategistas, o estudo apontou que estéo inseridos no
contexto de desenvolvimento técnico e pessoal, comunitario e individual e ainda da reflexéo e acéo,
bem como grandes mediadores de conflitos com relacdo as estratégias. E se utilizam de ferramentas
que contribuem para seu crescimento e habilidades estrategistas, como cursos e formacgoes
especificas na area.

Contudo ainda faltam estudos para compreender como se formdo um mente estrategista, se
suas habilidades e aptiddes para a estratégia se desenvolveram ao longo de suas experiéncias
profissionais e pessoais ou com a ajuda de formacgéo académica, estes estudos permitiriam tracar um
perfil de como eles se formam e quais as habilidades necessarias para um estrategista e como ela
poderia ser adquirida (Maia, 2019).

Para compreender a estratégia como préatica é necessario observar os detalhes da estratégia e
como seus estrategistas falam, pensam, suas emocdes e politicas, quais as ferramentas e tecnologias
que utilizam para criar a estratégia na organizacao (Jarzabkowski, 2005).

A interacdo entre as varias pessoas sejam elas coordenadores, gerentes, colaboradores internos
de todos os niveis da organizagdo ou dos niveis externos como consultores, investidores, clientes
entre outros € o que torna a estratégia como pratica real, mesmo que ndo aja uma designacao formal

para elas neste contexto, sdo suas acoes e interacdes que tornam isso possivel (Mantere, 2005).
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Para Mintzberg (1994) os praticantes necessitam tanto de habilidades em planejar e analisar
como de habilidades de pensar estrategicamente. O estrategista precisa aliar seus conhecimentos a
respeito da empresa e do mercado que ela se encontra com sua capacidade e conhecimento pessoal a
fim de promover uma estratégia comprometida (Hendry, 2000).

Os praticantes sdo os que iniciam, planejam, transformam e executam a estratégia nas
organizacdes, e eles ndo se encontram somente no alto escaldo, mas também em niveis inferiores da
hierarquia dentro da organizagdo bem como fora dela, sendo estes consultores, bancos, advogados
entre outros (Whittington, 2006).

Na sequéncia estudos empiricos recentes sobre o tema estratégia como pratica em empresas

de comércio e servico.

Quadro 01: Estudos Correlatos sobre Formacdo das Variaveis que compdem o tema

estratégia como prética

Autores Objetivo Segmento Itens
Andlise do  cenario | Proprietario e | Estrategistas;
Bellucci, internacional para | consultores. Concorréncia
Lavarda, estratégias de introducéo internacional;
e Roczanski (2019). de produtos e busca de Clientes internacionais.
compradores.
Entender Recorte tedrico | Estratégia
Lira, de forma sistémica as | cronoldgico. de diferenciagéo;
Gomes, estratégias de operagdes Recursos Unicos;

e Cavalcanti (2019).

no contexto da estratégia
empresarial e da
competitividade.

Competéncia;
Vantagem competitiva.

Souza
e Borges (2019).

Como as narrativas

de grupos de interesses
contribuem para o
didlogo entre a
perspectiva

da  estratégia como
pratica e a teoria dos
stakeholders.

Stakeholders.

Préticas estratégicas.

Identificar as praticas

Fornecedores e

Fornecedores;

Klanovicz, estratégicas de | Colaboradores del4 | Negociacao estratégica;
Verschoore negociacao redes de empresas | Praticantes.
e Franzato (2018). com fornecedores | varejistas.
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adotadas pelas redes de

cooperacao.

Discutir o papel da | Empresa do  setor | Estratégia de crescimento
Versiani, estratégia na | elétrico Brasileiro. da empresa;
Rezende, aprendizagem Estratégia deliberada;
Magalhdes organizacional. Profissionais internos e
e Vaz (2018). externos;

Praticantes.

O objetivo é investigar | Gerentes de hotel na | Estratégia de
Gonzalez-Rodriguez, os fatores de sucesso | Espanha. Diferenciacéo;
Caballero-Jiménez, competitivo para Desempenho;
Samper-Martin, empresas hoteleiras e Estrategistas.

Kdseoglu
e Okumus (2018).

examinar a ligagdo entre
estratégia de negdcios e
desempenho.

Paiva,
Andrade,
Antonialli

e Brito (2018).

Compreender como a
praxis pode implicar
mudangas nas estratégias
de uma organizacéo.

Colaboradores da
empresa em  Minas
Gerais.

Praxis;
Praticantes.

Desenvolvimento da

Andlise sistematica da

Atores(praticantes);

lashech, estratégia como | literatura; revisao | Praxis.
e Lavarda (2018). atividade situada e | bibliografica; dados
socialmente  adquirida, | secundarios.
baseada na interacdo
entre 0s Varios atores.
Como as praticas | Gestores de | Praticantes;

Dias,
Rossetto,
e Marinho (2017).

discursivas contribuiram
no fazer estratégia de
uma Instituicéo.

universidade.

Etapas do planejamento
estratégico.

Estudar os episodios | Dados empiricos de dois | Ferramentas estratégicas;
Morton, estratégicos e a | estudos de caso. Recursos estratégicos;
Wilson, influéncia dos sistemas Rotinas;
e Cooke (2016). de informagcdo para a Influéncia da tecnologia.
estratégia na pratica.
A construcao da | Proprietaria Estratégia como pratica;
Medeiros, estratégia na pratica. Praticantes;
Afiez, Sistema de Franquias.

e Machado (2012).

Revisdo conceitual da | Dados secundérios | Strategizing;
Colla (2012). estratégia como pratica | documental. Préxis;
no Brasil Prética;
Praticantes.
Analisar qual a | Pesquisa bibliogréfica, | Estratégia;
Amboni, estratégia predominante | andlise documental, | Atores (praticantes);
Silva na rede Angeloni. entrevista e observacdo. | Diferenciagéo.

e Andrade (2012).

Fonte: Construido a partir da revisao da literatura (2019).
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Ao analisar o Quadro 01 que corresponde aos estudos empiricos acerca da tematica Estratégia
como préatica em empresas de comeércio e servico, percebe-se que as principais dimensdes abordadas
se referem a estrategistas, praticas estratégicas, recursos estratégicos vantagens competitivas,
estratégias de diferenciacgdo, rotinas, concorréncia, praxis, ferramentas estratégicas e desempenho.

A Dimenséo estrategistas encontra-se no estudo de Bellucci et al. (2019) descrevem que 0
estudo da estratégia como pratica na empresa que procurou a ajuda de consultores para introduzir
ela no comércio exterior permitiu identificar quem sdo e como os estrategistas se relacionam, bem
como a importancia de se conhecer as normas, regras e como a estratégia acontece por meios das
rotinas cotidianas e a integracdo dos niveis intra e extraorganizacionais.

A Dimensao Diferenciacdo no estudo de Lira, Gomes e Cavalcanti (2019) relatam que as
empresas buscam implementar estratégia de diferenciacdo utilizando-se de recursos Unicos o que
leva cada organizacdo a ter diferentes posicOes estratégicas em relacdo a concorréncia e que estas
estratégias podem surgir do plano formal deliberado como ser emergentes, sendo assim as
estratégias sdo tomadas com base nas experiéncias didrias e nas competéncias adquiridas ao longo
do processo por seu praticantes.

Na Dimensdo praticante da estratégia, sendo eles internos ou externos as organizacdes tendem
a ndo participar da estratégia até o final, se envolvem na parte inerente ao seu propdsito e quanto
maior o numero de envolvidos bem como sua diversidade maior a chance de conflitos (Souza &
Borges, 2019). Outro estudo sob esta dimensdo que os praticantes integraram e participaram do
desenvolvimento estratégico bem como mantém a coleta de informagdes atualizadas e procuram
desenvolver habilidades e competéncias necessarias a estratégia (Klanovicz,Verschoore & Franzato,
2018).

A Dimenséo praticantes e praticas procurou identificar como a estratégia se originou e como
ela foi consolidada com fatos ou tomadas de decisbes e ainda como o envolvimento dos
profissionais internos e externos da organizagdo influenciam no desenvolvimento estratégico
(Versiani, Rezende, Magalhées & Vaz, 2018).

No estudo de Gonzélez-Rodriguez, Caballero-Jiménez, Samper-Martin, Késeoglu e Okumus

(2018) a dimensdo estratégia de diferenciacdo sugere que a estratégia aplicada na diferenciacdo tem
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um efeito positivo do desempenho do mercado, enquanto pouco investimento financeiro na
estratégia leva a um efeito negativo segundo a visdo dos estrategistas.

A Dimensdo atores inerente a estratégia como pratica relata que em uma das etapas, buscou-se
compreender como 0s participantes se viram como atores e como perceberam o movimento da
formacdo da estratégia em busca dos objetivos da organizacdo e como 0s praticantes se utilizardo da
posicdo hierdrquica ndo aceitando os demais praticantes na elaboracdo da estratégica, o0 que para 0s
autores ndo favorecem a criacdo da estratégia uma vez que todos os atores independentes dos niveis
sdo de suma importancia para criacao estratégica (Dias, Rossetto & Marinho, 2017).

A Dimenséo ferramentas estratégicas, recursos abordados por Morton et al. (2016) enfatizam
a relacdo de ndo somente utilizar ferramentas estratégicas formais, como reunibes, workshops e
documentos formais, mas também a necessidade de utilizar a tecnologia da informac¢&o como um
recurso gque abrange um numero maior de praticantes.

A dimensédo praxis empreendedora e 0s praticantes estrategistas em prol da obtencdo de um
certificado que a empresa almejava é o tema relatado na concepcao de Paiva, Andrade, Antonialli e
Brito (2018).

Esta pesquisa procurou elencar os principais autores de estratégia como pratica e como ao
longo dos anos este tema vem sendo pertinente nos trabalhos académicos (lasbech & Lavarda,
2018).

O artigo de Medeiros, Afiez e Machado (2012) propds analisar a perspectiva de uma empresa
franqueada que adapta e transforma a praxis da estratégia muitas vezes de formas diferentes da
proposta pela empresa franqueadora. Apesar de o artigo ter sido escrito com base na perspectiva de
apenas uma proprietaria de franquia, o artigo sugere que as praxis e praticas impostas pelo
franqueador acabam sofrendo influéncia local do mercado, onde o franqueado as adapta para
melhor atingir as estratégias de sucesso.

Colla (2012), expressa em seu artigo o crescimento das pesquisas no Brasil envolvendo o
tema Strategy-as-Practice ndo somente na area de estratégia mais em areas como Estudos
Organizacionais, Ensino e Pesquisa em Administracdo e Contabilidade, Gestdo de Pessoas e
Marketing, elencando a importancia do estudo no auxilio de gestores e demais membros da

organizagao.
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O artigo objetivou observar fatos e mudancas na rede de supermercados Angeloni nos anos de
1983 a 2006 para melhor compreender seu comportamento estratégico, que envolve estratégia de
diferenciacdo, localizacdo, expansdo e até mesmo estratégia operacional tecnoldgica, bem como

tornar seus praticantes motivados e focados no sucesso da instituicdo (Amboni, et al., 2012).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta etapa apresentam-se os procedimentos metodoldgicos utilizados para obter as
informacdes necesséarias para conclusdo desse estudo. S&o demonstrados a maneira que a amostra
estudada foi selecionada e como os dados foram coletados.

Quanto ao objetivo desta pesquisa a mesma classifica-se como descritiva. A pesquisa
descritiva tem como objetivo descrever, relatar e correlacionar os fatos e fendmenos de um
determinado estudo realizado sem manipular eles, buscando a maior precisdo e exatiddo possivel
destes dados (Cervo, Bervian & Silva 2007).

Esta pesquisa possui abordagem quantitativa. A pesquisa quantitativa prioriza resultados
numeéricos, que sao obtidos dos meios de coletas aplicados e posteriormente analisados para fins
estatisticos, desta forma ela quantifica dados e opinides de uma determinada pesquisa (Creswell,
2010).

O método de coleta adotado no estudo caracteriza-se como survey questionario de
levantamento. O método survey com terminologia do inglés busca através da aplicagdo de um
questionario estruturado com um determinado grupo de interesse da pesquisa, obter dados e
informacdes de forma quantitativa (Santos, 1999). O questionario sdo questdes formuladas
logicamente para esclarecer as duvidas referentes ao tema, sendo a forma mais precisa de se obter
as informacgdes pertinentes a pesquisa (Cervo et al., 2007).

Neste estudo foi utilizado como instrumento de coleta o questionario. O questionario utilizado
buscou identificar os fatores que compdem o tema de Estratégia como pratica em empresas de
comércio e servico O modelo foi aplicado por meio eletrénico, telefone e inquérito. O questionario
possui 18 questdes e utiliza escala likert de 7 pontos.
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Figura 4 - Escala Likert

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

1 2 3 4 5 6 7
Fonte: Dados da pesquisa (2019).

A escala possui o nivel 1, discordo totalmente, ao 7, concordo totalmente. Os entrevistados
responderam de acordo com seu nivel de concordancia com a quest&o.

A populacdo do estudo sdo empresas do Ramo (comércio e servico) de uma determinada
regido do sul do Brasil. A amostra utilizada para esta pesquisa € do tipo ndo probabilistica por
conveniéncia. A amostra ndo probabilistica por conveniéncia sugere a nao utilizacdo de critérios
para a escolha dos perfis a serem entrevistados, é utilizado o grupo de pessoas mais acessiveis no
momento da pesquisa (Gil, 2008).

Para definicdo da quantidade de respostas foi utilizado o calculo de erro amostral apresentado
por Barbetta (2002) considerando a populacdo como infinita e erro amostral de 5% obteve um total

minimo de 400 respondentes conforme apresenta o célculo:

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

No entanto, apés a coleta de dados obteve-se um total de 322 questionarios validos. A analise
dos dados ocorreu via software SPSS por meio da estatistica descritiva. A estatistica descritiva
retne, descreve e apresenta os dados captados na pesquisa de uma forma resumida numericamente,
podendo-se utilizar da média e analise de varidncia para enxugar as respostas, facilitando a
compreensdo e utilizacdo dos mesmos (Creswell, 2010).

Para validar os fatores nas dimensdes propostas foram utilizados os testes estatisticos por
meio do software SPSS. Hair, Black, Babin, Anderson e Tatham (2009) descrevem que a analise
fatorial exploratoria é empregada na identificacdo de agrupamentos entre as respostas obtidas das
questdes sobrepostas. Para que esta analise possa acontecer é necessario que o modelo seja avaliado
primeiro isoladamente e ap6s em conjunto. E imprescindivel a analise fatorial exploratoria e

confirmatoria para a validacdo do modelo de analise (Hair et al., 2009).
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Neste estudo optou-se diretamente para analise confirmatoria em virtude de os fatores
utilizados no questionario ja terem sido validados no estudo de Whittington (2004). Desta forma,
entende-se que todas as questdes e seus respectivos grupos sdo existentes e se procedeu a anélise
confirmatoria. Nesse tipo de analise foram consideradas as estimativas dos valores para os testes
estatisticos, indices de ajustes do modelo proposto no estudo como GFI, AGFI, Qui-Quadrado sobre
Graus de Liberdade, PNFI, TFI, CFI, RMSEA estéo de acordo como recomendado pelo autor (Hair
et al., 2009).

4 APRESENTACAO E INTERPRETACAO DOS DADOS

De acordo com a pesquisa realizada foram aplicados 0s questionarios em empresas do ramo
comercio, servico nos portes de micro, pequeno, média e grande porte. A quantidade de
questionarios foram 322 que perfizeram como respondentes desse estudo de Estratégia como
Prética.

Na tabela 1 apresenta-se as questdes que compdem cada um dos fatores da Estratégia como
pratica. Para o fator Praticantes, tem se as varidveis “Ator” com questdes de 1 a 4. Para o Fator

Préxis, tem-se as questdes “Prax” de 1 a 6 e para o fator Praticas tem-se as questdes “Prat” de 1 a 8.

Tabela 1 — Estatistica Descritiva da Estratégia como Pratica

Variaveis Questao Meédia Desvio
padrao

Atorl A estratégia é praticada ndo apenas pelo nivel estratégico, mas também pelo nivel 521 1,412
operacional

Ator2 O que mais importa é_o de~sempenho de quem pratica a estratégia de acordo com seu 521 1,315
papel dentro da organizacdo

Ator3 As atividades estratégicas ndo precisam estar atreladas apenas a diretoria, mas 5,77 1,328
precisam de pessoas altamente capacitadas

Atord Pessoas em nivel operacional e tatico sdo consultores e assessores para auxiliar nas 5,17 1,492
decisbes no nivel de diretoria

Praxl Na prética, a preocupagdo da organizacdo é maior sobre o desempenho da estratégia 4171 1,548
no longo prazo do que com o resultado

Prax?2 Na prética a estratégia é altamente influenciada por lideres do momento, 4,70 1,661

considerados “Gurus” das areas, modas e modismos de gestdo

Prax3 Existe uma preocupacao em termos de gerar competéncias nos outros niveis para 531 1,384
gue possam tomar decisdes estratégicas no dia-a-dia
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Praxd As estratégias praticadas costumam ser cépias umas das outras e no sofrem 4,23 1,666
grandes inovacdes

Prax5 Na pratica a formulagéo da estratégia é mais um jogo de politica e negocia¢do numa 4,07 1,984
relacdo de poder

Prax6 As estratégias sdo formuladas e transformadas, ao longo do tempo, pelos atores que 5,30 1,403
experienciam sua pratica

5,07 1,380

Pratl Os stakeholders sdo realmente influenciados pela acdo estratégica das pessoas na
linha de frente (estrategistas) da empresa e ndo apenas, pela alta direcdo

Prat2 As praticas da estratégia estdo preocupadas com o impacto para as pessoas como um 5,29 1421
todo

Prat3 As estratégias sdo mais um processo de deciséo e construcao colaborativa do que 4,96 1,533
algo deliberado pela alta direcdo

Prata Os efeitos das praticas estratégicas exercidas pelas pessoas sdo percebidos pela 5,15 1411
sociedade

Prat5 Os discursos das estratégias da organizacao estao inseridos amplamente nas falas e 517 1,387
comportamentos das pessoas

Praté A estratégia na pratica se d& por insight’s de quem a pratica e ndo algo que ja veio 4,74 1,523
formatado da alta direcdo

Prat? Estratégias no dia-a-dia advém das observacdes das praticas nos ambientes, 5,40 1,336
inclusive fora do local de trabalho

Prat8 As pessoas compartilham significados para realmente poderem praticar as 5,30 1,330
estratégias

Fonte: Elaboragdo Propria (2019).

Das dimensGes Praticantes (Ator), praxis e praticas apresentadas na tabela 1, cada uma
apresenta uma questdo de maior destaque, como na pergunta referente aos atores a questdo numero
3 “As atividades estratégicas ndo precisam estar atreladas apenas a diretoria, mas precisam de
pessoas altamente capacitadas” foi a que obteve a maior média com 5,77, o que mostra que 0S
respondentes representados neste artigo por proprietarios, gerentes ou lideres de empresas de
comercio e servicos compreendem que todos o0s atores ou praticantes da estratégia
independentemente do nivel hierarquico que ele se encontre ajudam na criagdo da estratégia e que a
sua capacitacdo profissional e de suma importancia para que isso ocorra. Whittington (2006)
ressalta ainda que a estratégia seja realizada por todos os niveis hierdrquicos da organizacéo e
também por praticantes fora dela, como consultores, bancos, advogados entre outros. O artigo de

Dias et. al (2017) trouxe uma outra realidade nesta dimensdo, onde os praticantes de posicdes
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elevadas ndo aceitam muito bem a participacdo de outros niveis hierarquicos o que para 0s autores
evidéncia uma fraqueza na formulacao estratégica.

No que se refere a préxis da estratégia a questdo nimero 3 “Existe uma preocupa¢do em
termos de gerar competéncias nos outros niveis para que possam tomar decisfes estratégicas no dia-
a-dia” foi a que obteve a maior média com 5,31, ressaltando que os niveis do alto escaldo
compreendem a importancia dos niveis intermediarios, inferiores ou externos na criagdo ou tomada
de decisdo estratégica, bem como valorizam e estdo engajados em promover as competéncias
necessarias nestes individuos. O artigo de Klanovicz et al. (2018) sugere que a praxis depende das
habilidades e competéncias que o0s estrategistas possuem e que eles procuram interagir entre si na
formulacdo da mesma.

No quesito praticas a questdo que obteve a maior média com indicador de 5,40 foi a nimero 7
“Estratégias no dia-a-dia advém das observagdes das praticas nos ambientes, inclusive fora do local
de trabalho” esta média elevada sugere que os individuos percebem que tanto seu meio interno
como 0 externo a organizacdo devem ser levados em consideracdo na formulacdo estratégica, eles
compreendem que as praticas realizadas dentro ou fora no dia a dia institucional sdo de alta
relevancia para se criar e controlar a estratégia. O artigo de Medeiros et al. (2012) enaltece como as
praticas do meio externo foram grandes influenciadoras de suas praticas internas para elaboracdo da
estratégia de sucesso na organizacao.

Para complementar as analises das médias advém o calculo do desvio padréo, onde a pergunta
que obteve o menor desvio padrdo com indicador de 1,315 foi a questdo nimero 2 da dimensdo
atores “O que mais importa ¢ o desempenho de quem pratica a estratégia de acordo com seu papel
dentro da organizagdo” esta questdo ressalta o consenso da maioria dos respondentes em relacdo ao
desempenho alcangado individualmente pelo praticante da estratégia levando em consideragéo o seu
papel na instituicdo. Ou seja, a capacidade e o rendimento que o praticante alcanca na instituicdo é
muito valorizado para a elaboragdo da estratégia. Ja o estudo apresentado no artigo de Souza e
Borges (2019) sugere que quanto maior o numero de envolvidos na criacdo estratégica bem como
sua diversidade maior a chance de conflitos.

A questdo que obteve o maior desvio padrdo com indicador de 1,984 foi a pergunta de nimero

5 na dimensdo préxis, “Na pratica a formulagdo da estratégia ¢ mais um jogo de politica e
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negociacdo numa relacdo de poder”, esta questdo revela uma maior discordancia entre o0s
respondentes, o que sugere que eles ndo tem certeza e discordam entre si se a elaboragdo da
estratégia é proveniente de questdes politicas da organizacdo geradas por praticantes que tenham
maior influéncia nela.

O presente estudo também teve o intuito de verificar a unidimensionalidade e a validade
convergente da Dimensdo estratégia como préatica, bem como discernir quais fatores permanecem
no modelo apresentado, ou que possam melhor explicados. Para tanto, habitualmente aplica-se a
tatica da Analise Fatorial Confirmatoria (AFC). Tal analise também ¢é utilizada para desconsiderar
as perguntas que nao tenham relevancia para o Modelo Estrutural.

A Dimensdo Estratégia como Prética (ECP) é constituida por 03 fatores Atores, Préxis e
Préticas. Salienta-se que os fatores da Dimensdo ECP foram determinadas baseando-se na revisdo
da literatura com respaldo no trabalho de Whittington (2004).

Foi aplicada técnica de refinacdo das perguntas em todos os fatores da Dimensdo ECP. A
refinacdo foi feita com o propdsito de obter um modelo de mensuracéo que aponte graus desejaveis
ou admissiveis de validade e confiabilidade das perguntas. Para tanto, usou-se da Analise Fatorial
Confirmatdria (AFC). Esta refinacdo é para verificar se todas as questdes aplicadas fazem parte do
modelo, ou seja, contribuem com cada um destes fatores na amostra testada.

No arranjo e validacdo dos fatores que compéem a ECP, os padrOes de cargas fatoriais
necessitam que os indices sejam estatisticamente relevantes, pois nesta etapa o objetivo é refinar a
escala de medidas.

Em seguida apresenta-se 0 modelo de mensuracdo dos fatores Atores, Préxis e Préaticas. Ante
a analise de todos os fatores isoladamente apresentarem-se adequadas, elucida-se a validagdo do

Modelo Estrutural da Dimensdo ECP.
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Figura 5 - Dimenséo final de segunda ordem da ECP
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Fonte: Dados da Pesquisa (2019)
A Figura 5 apresenta 0 modelo de mensuragdo de cada fator com suas respectivas variaveis

(questdes). Percebe-se que as cargas padronizadas obtiveram valores acima de 0.5, com excecao as
questdes Prax02, Prax04 e Prax05 que foram retiradas do modelo por obterem score inferior ao
permitido pela literatura.
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No que tange ao Fator Atores, a questdo que mais influencia foi “Ator04 — Pessoas em nivel
operacional e tatico sdo consultores e assessores para auxiliar nas decisdes no nivel de diretoria”
com score de 0.73 (73%). O que indica que grande parte dos respondentes sabe da importancia de
todos os niveis da organizacdo para a elaboracdo, planejamento e execu¢do da estratégia, estando
abertos a buscar ou aceitar auxilio de todos os niveis para tomar decisbes em prol da melhor
estratégia para organizacdo. Mantere (2005) sugere que a interacdo entre as Vvarias pessoas sejam
elas coordenadores, gerentes, colaboradores internos de todos os niveis da organizacdo ou dos
niveis externos como consultores, investidores, clientes entre outros € o que torna a estratégia como
pratica real, mesmo que ndo aja uma designacao formal para elas neste contexto, sdo suas acdes e
interacBes que tornam isso possivel. Importancia essa, pertinente no artigo de Bellucci et al. (2019)
que descreve como a organizacao procurou envolver todos 0s niveis internos e consultores externos
para introduzir a marca no comércio exterior.

Ja, em se tratando de Praxis o maior score fatorial foi “Prax03 - Existe uma preocupagao em
termos de gerar competéncias nos outros niveis para que possam tomar decisdes estratégicas no dia-
a-dia” o score fatorial foi de 0.69 (69%). Essa porcentagem elevada demonstra que os respondentes
estdo realmente preocupados com o0s outros niveis e se depender deles suas habilidades e
competéncias serdo estimuladas para que no dia a dia institucional essas capacidades sejam
utilizadas em prol das melhores decisdes estratégicas.

Segundo o estudo de Lira et al. (2019) estas competéncias sdo adquiridas ao longo do
processo e abrangem também as experiéncias diarias dos praticantes que formulam a préxis
estratégica. Mintzberg (1994) reforca que os praticantes necessitam tanto de habilidades em
planejar e analisar como de habilidades de pensar estrategicamente. O estrategista precisa aliar seus
conhecimentos a respeito da empresa e do mercado que ela se encontra com sua capacidade e
conhecimento pessoal a fim de promover uma estratégia comprometida.

No fator Praticas destaque para a questdo “Prat08 - As pessoas compartilham significados
para realmente poderem praticar as estratégias”, com um score fatorial de 0,80 (80%). Para a
maioria das pessoas que participaram deste estudo respondendo o questionario da pesquisa sobre

estratégia como prética, estabeleceu-se praticamente um consenso de que é necessario compartilhar



Revista de ISSN - 2358-4432 |

Extensao e ”.
Iniciacdo Cientifica KU SIo (] ol Waas

Compartilhar conhecimento

SOCIESC - REIS- é conhecer o mundo!

informacdes ou taticas entre os praticantes da estratégia como forma de se obter e oferecer
mutuamente o conhecimento inerente e necessario a pratica da estratégia.

Porcentagem reforgcada no artigo de Paiva et al. (2018), trabalho que consistiu em analisar o
conjunto de acdes compartilhadas entre os individuos em prol da obtencédo do certificado estipulado
como meta para a empresa. O estudo de Golsorkhi et al. (2010) sobre estratégia como préatica
estimula a pensar ndo somente nos estrategistas que executam e decidem as estratégias, mas a
perceber qual a importancia dos outros individuos da organizacdo no desenvolvimento dela.

A representacdo dos trés fatores compondo a ECP demonstraram integrar essa dimensao.
Atores obtiveram um escore de 0.98 (98%), a Praxis 1.02 (102%), Praticas 0.87 (87%). Percebe-se
entdo que todos os coeficientes padronizados das cargas fatoriais ficaram acima de 0.8. Valida-se
aqui o constructo proposto na amostra estudada.

Dentre os fatores o que mais se destacou foi a Praxis, ou seja, ha uma opinido compartilhada
pelos respondentes de que a praxis que abrange as tarefas executadas pelos praticantes para obter a
estratégia € a mais notdria de todo o tema estratégia como prética, essas tarefas ou meios que sdo
utilizados como ferramentas administrativas pelos praticantes sdo compreendidas e empregadas por
eles no fazer estratégia.

Este conjunto de acdes e planos devem ser utilizados para atingir os objetivos que favorecam
0s interesses da organiza¢do, maximizando a obtencdo de resultados, buscando competitividade no
mercado que esteja inserido. Essas acOes e atividades devem estar atreladas ao sucesso desejado,
para isto é importante desenvolver habilidades e competéncias que maximizem o desempenho do
praticante em realizar a estratégia. A pesquisa realizada nas empresas de comércio e servigos na
regido sul do Brasil refor¢a a notoriedade no fazer estratégia alinhada as praticas e praticantes em
que a organizacéo esta inserida como forma de se obter vantagem competitiva.

Uma definicdo de praxis para Whittington (2002) menciona a replicagdo, modificacdo e
utilizacdo das préticas estratégicas bem como o trabalho e a agdo realizada pelos praticantes. A
praxis da estratégia sdo todas as diversas tarefas utilizadas para criagdo, exploracdo e como ela é
implementada na organizacdo pelos diversos atores. Os atores que sdo 0s praticantes devem
explorar ou adaptar as praticas existentes, bem como introduzir novos praticantes ou novas praticas

(Whittington, 2006). Sendo assim, a praxis é de suma importancia nas organizagdes de comércio e
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servigos, onde todas as atividades e acdes sendo elas planejadas ou ndo colaboram e favorecem a
criacéo estratégica pelos praticantes. O artigo de Medeiros et al. (2012) retrata a importancia de se
alinhar a praxis ao mercado inserido mesmo em uma empresa franqueada, uma vez que a praxis e as
praticas impostas pelo franqueador ndo geraram resultados completos sem que houvesse 0
alinhamento dessas atividades e acOes estratégicas no atual cenario da empresa.

Consideraram-se também, além das cargas fatoriais na Tabela 1, as medidas de ajustamento:
absoluto, incremental e parcimonioso. A tabela também demonstra os indices nela identificados de

ajuste do modelo destes fatores.

Tabela 2 - Indices de ajuste do modelo Estratégia Como Préatica

Medidas de ajuste Nivel aceitavel Nivel encontrado
Chi?/GL <5 3.460
RMSEA <0,10 0.088

TLI >0,90 0.881
CFI >0,90 0.901
PNFI >0e<1 0.719
NFI >0,90 0.867

Fonte: Dados da Pesquisa (2019).

Dada a apresentacao dos indicadores e seus respectivos valores, constata-se que as grandezas
dos fatores na amostra pesquisada podem ser em sua grande maioria, respaldadas no modelo de
mensuracdo para 0 constructo, ja que apresentam indices muito préximos ao nivel aceitavel pelo

modelo.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo reflete a estratégia como pratica num contexto tedrico e com artigos empiricos
também citados, onde o objetivo foi analisar a estratégia como pratica por meio da praxis,
praticantes e praticas em empresas de comércio e servi¢os na regido sul do Brasil, estudo este que
teve como apoio o questiondrio j& validado no estudo de Whittington (2004), onde a utilizacéo deste
questiondrio com 322 respondentes permitiu a anélise e a validacdo do mesmo. Com grande
impacto na revisao literaria deste artigo cita-se Jarzabkowski (2005) que procura elencar a interacéo

dos individuos no formar estratégia dentro das organizacdes bem como fora delas.
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Na estratégia como préatica as dimensdes analisadas foram praxis, praticas e praticantes nas
organizagOes do referido estudo, onde os praticantes sdo todos os envolvidos no pensar, criar e
desenvolver a estratégia, sejam eles individuos ligados diretamente ou indiretamente a organizacéo,
a pratica que sdo as regras, tradicbes, normas e comportamentos utilizados para obtencdo da
estratégia e a praxis que abrange todas as tarefas executadas no fazer estratégia (Whittington, 2006).

Os resultados desta pesquisa evidenciam a preocupacdo dos lideres e gestores com 0s
individuos e suas capacidades na formulacdo da estratégia, tal afirmacdo foi resultado da maior
média na dimensao atores 0 que destaca que 0s respondentes compreendem que a capacitacdo do
individuo € importante estando ele em posicdo hierarquica elevada ou ndo, dentro ou fora da
organizacdo. Essa visdo para o setor de comércio e servicos favorece e destaca a importancia do
fazer estratégia e qudo capacitados devem ou almejam estar os individuos deste ramo.

No que se referem a praxis da estratégia os lideres e gestores demonstraram interesse em gerar
competéncias em todos os niveis da organizacdo, mais uma vez ressaltando que as aptiddes de cada
individuo independente do cargo que ocupem sao compreendidas e valorizadas quando a estratégia
é desenvolvida e aplicada. Pode-se afirmar que a maioria dos gestores do setor de comércio e
servicos que participaram da pesquisa utilizam-se das capacidades dos individuos
independentemente do nivel que ocupem na instituicdo para formular a estratégia competitiva no
seu negocio, uma vez que reconhecem a importancia da mesma. Tal capacidade € desenvolvida ou
adquirida ao longo da sua formacéo profissional e é estimulada pela grande maioria dos gestores do
setor.

O resultado da pesquisa no quesito praticas destacou-se com maior média a importancia das
praticas realizadas ndo somente internamente, mas também das praticas realizadas fora da
organizacdo, este resultado elenca a importancia e a valorizacdo estratégica nas empresas de
comercio e servicos, onde o setor pesquisado compreende que para se destacar e ser
estrategicamente eficiente ele deve se importar com todos 0s meios sejam eles internos ou externos
a empresa.

A importancia desta analise do meio interno e externo bem com interacédo entre os individuos
também ¢é percebida no estudo de Bellucci et al. (2019) que elenca a importancia de conhecer as

praticas institucionais, a integracdo dos individuos nos niveis intra e extra organizacionais na
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formulacdo da praxis estratégica para poder fortalecer a marca internacionalmente com ajuda de
consultores.

Este estudo revelou a importancia do tema estratégia como pratica ao longo dos anos e como
as empresas pesquisadas de comércio e servico da regido do sul do Brasil estdo propensas a evoluir
estrategicamente com o auxilio de todos os niveis hierarquicos bem como estdo atentos aos niveis
externos dela. Estes praticantes pesquisados que ocupam cargos de lideranca estdo engajados e
preocupados em desenvolver ou utilizam-se das competéncias dos outros individuos para obter uma
estratégia comprometida. Percebesse que o resultado almejado € mais importante do que o
individuo que promove a estratégia, mas sem deixar de lado as competéncias necessarias nestes
individuos.

Este estudo apresenta algumas limitacBes em relacdo ao seguimento estudado comércio e
servigos e tais resultados ndo podem ser considerados para o seguimento de manufatura. Podem ter
ocorrido interpretacdes errdneas pelos respondentes o que pode ter gerado respostas ndo fidedignas.
A ndo utilizacdo do método ANOVA € uma limitacdo deste estudo que se utilizou de anélise fatorial
confirmatéria, bem como a utilizacdo somente do estudo quantitativo ndo sendo possivel a analise
qualitativa da estratégia como pratica. Como sugestdo de futuras pesquisas, recomendo que o setor
de manufatura e a analise qualitativa também sejam pesquisados. O tema estratégia como préatica
pode ser relacionado em pesquisas futuras com o tema Capacidades Dinamicas de Inovagdo ou
ainda Sustentabilidade em Empresas de Manufatura e Comércio e Servicos. O estudo que se
objetivou na regido sul do Brasil pode apresentar peculiaridades da regido, onde se sugere que
futuros estudos possam sem analisadas em outras regides bem como no Brasil todo ou

internacionalmente.
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APENDICE

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Prezado (a),

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

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

existem respostas certas ou erradas!

Discordo Totalmente Concordo
Totalmente
1 2 3 4 5 6 7

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

INDICADOR PRATICANTES

ATOROL A estratégia é praticada ndo apenas pelo nivel estratégico, mas também pelo
nivel operacional

ATORO02 O que mais importa é o desempenho de quem pratica a estratégia de acordo
com seu papel dentro da organizacéo

ATORO3 As atividades estratégicas ndo precisam estar atreladas apenas a diretoria,
mas precisam de pessoas altamente capacitadas

ATORO04 Pessoas em nivel operacional e tatico sdo consultores e assessores paral
auxiliar nas decisGes no nivel de diretoria

INDICADOR PRAXIS

PRAXOL Na prética, a preocupacdo da organizacdo é maior sobre o desempenho da|
estratégia no longo prazo do que com o resultado

PRAX02 Na pratica a estratégia é altamente influenciada por lideres do momento,
considerados “Gurus” das areas, modas e modismos de gestéo

PRAX03 Existe uma preocupacdo em termos de gerar competéncias nos outros niveis
para que possam tomar decisdes estratégicas no dia-a-dia

PRAXO04 As estratégias praticadas costumam ser cépias umas das outras e ndo sofrem
grandes inovagdes
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Na pratica a formulacdo da estratégia € mais um jogo de politica e
PRAXO05 L 3
negociacdo numa relagdo de poder
PRAX06 As estratégias sdo formuladas e transformadas, ao longo do tempo, pelos
0 atores que experienciam sua pratica
INDICADOR PRATICAS
PRATL Os stakeholders sdo realmente influenciados pela acdo estratégica das
1 pessoas na linha de frente (estrategistas) da empresa e néo apenas, pela alta direcéo
PRAT?2 As praticas da estratégia estdo preocupadas com o impacto para as pessoas
12 como um todo
PRAT3 As estratégias sdo mais um processo de decisdo e construgdo colaborativa
3 do que algo deliberado pela alta direcéo
PRAT4 Os efeitos das praticas estratégicas exercidas pelas pessoas sdo percebidos
14 pela sociedade
PRATS Os discursos das estratégias da organizacdo estdo inseridos amplamente nas
5 falas e comportamentos das pessoas
PRATG6 A estratégia na pratica se da por insight’s de quem a pratica e ndo algo que
6 ja veio formatado da alta direcdo
PRAT7 Estratégias no dia-a-dia advém das observacGes das praticas nos ambientes,
17 inclusive fora do local de trabalho
PRATS As pessoas compartilham significados para realmente poderem praticar as
8 estratégias
Caracterizacio da empresa
Segmento de
atuacdo da empresa
A - Qual sua B - Qual seu tempo C - Qual Ramo principal D - Qual Porte da
funcédo? de atuacdo na empresa? de atuacdo da empresa? Empresa
Coloque "X" na Coloque "X" na Coloque X" na Coloque "X" na
alternativa  escolhida | alternativa escolhida (apenas | alternativa escolhida (apenas uma | alternativa escolhida
(apenas uma | uma alternativa): alternativa): (apenas uma alternativa):
alternativa):
( ) ( )1-5ano0s ( ) Comércio e () Micro
i Proprietério 1 1 Servico 1
( ) () 6-10anos ( ) Manufatura (
2 Gerente 2 Industria 2 Peguena
( ) () Mais de () Média
Lider 11 anos 3
(
4 Grande
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LEGENDA:
PORTE COMERCIO E INDUSTRIA
SERVICO
MICRO Até 09 funcionarios Até 19 funcionarios
PEQUENA 10 a 49 funcionérios 20 a 99 funcionérios
MEDIA 50 a 99 funcionarios 100 a 499
funcionarios
GRANDE + de 100 funcionarios + de 500 funcionarios




