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Resumo:

A realizacdo desta pesquisa teve como objetivo principal analisar a temética, estratégia como préatica:
uma analise da variancia por porte em empresas de comércio e servigo localizadas na regido Sul do
Brasil, considerando 0 modelo tedrico de préatica, praxis e praticantes de Jarzabkowski et al. (2007).
A estratégia como pratica € uma abordagem nova dentro dos estudos organizacionais, preocupando-
se em estudar as atividades humanas nas organizacGes, bem como, as acGes dos atores organizacionais
que realizam essas atividades (Jarzabkowski; Balogun & Seidl, 2007). Realizou-se uma pesquisa
descritiva, com abordagem quantitativa e aplicacdo do método survey através de questionario
validado pelo autor Whittington (2004). Para isto, foi alcangcado uma amostra com 322 respondentes
sendo eles, lideres, proprietarios, gestores e diretores de empresas de varios segmentos de comercio
e servicos. Diante dos aspectos estudados o resultado da pesquisa veio ao encontro do que Foucault
(1999) coloca, que nas relacbes de poder e as praticas estratégicas sao percebidas diariamente e que
estas praticas afetam todos que as praticam. A pesquisa confirma esta relacdo das praticas
estratégicas, no dia-a-dia, que na sua grande maioria, independentemente do tipo de lider, tempo de
atuacdo e porte de empresa, nas empresas de comércio e servico, todos se interligam de forma
continua dentro e fora da organizacéo, e desta maneira seguem regras e comportamentos, como uma
forma de se sentir fazendo parte deste meio.
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Abstract:

The main objective of this research was to analyze the thematic strategy as practice: an analysis of
the variance by size in trade and service companies located in southern Brazil, considering the
theoretical model of practice, praxis and practitioners of Jarzabkowski et al. (2007). Strategy as a
practice is a new approach within organizational studies, focusing on studying human activities in
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organizations, as well as the actions of the organizational actors who perform these activities
(Jarzabkowski; Balogun & Seidl, 2007). We performed a descriptive, quantitative research and
application of the survey method through a questionnaire validated by the author Whittington (2004).
To this end, a sample of 322 respondents was reached, namely leaders, owners, managers and
directors of companies from various segments of commerce and services. Faced with the studied
aspects The result of the research came to what Foucault (1999) puts, that in power relations and
strategic practices are perceived daily and that these practices affect all who practice them. The
research confirms this relationship of day-to-day strategic practices, which, for the most part,
regardless of the type of leader, length of operation and size of company, in commerce and service
companies, all continually interconnect within each other. and outside the organization, and thus
follow rules and behaviors as a way of feeling part of this medium.

Keywords: Strategy, Praxis, Practices, Practitioners.

1. INTRODUCAO

A discussdo sobre estratégia comecou a ser difundida a partir da década de 60 e 70, quando a
situacdo econdmica negativa estava influenciando gradativamente o mercado, fazendo com que as
organizagOes buscassem alternativas para solucionar esse problema e a criarem novas formas de
planejamento estratégico, a fim de se manterem competitivas no mercado e com solidez econémica
em meio a crise. A administracdo estratégica é o maior desafio encontrado pelos administradores.
Conduzir uma organizacdo complexa em um ambiente bastante dindmico e de constantes mudancas
requer os melhores julgamentos.

Segundo Oliveira (2004) a palavra estratégia significa “a arte do general”, derivando-se da
palavra grega strategos, que significa, estritamente, general. Por meio da estratégia, os generais
planejavam qual a melhor maneira de derrotar 0s seus inimigos e concentrarem seus esforcos para
alcancar a vitdria. A estratégia estd diretamente ligada a maneira de como organizar e dispor 0s
exércitos e as taticas de como lutar.

No que tange o desenvolvimento de estratégias empresariais, Wright et al. (2000) complementa
que para desenvolver uma estratégia, € necessario primeiramente o seu desenvolvimento, a segunda
etapa diz respeito a sua execugéo, ou seja, coloca-la em prética, e por fim, seu controle estrategico,
de modo a garantir que os objetivos estipulados sejam alcangados, alterando ou até mesmo
implementado a estratégia durante o processo, caso seja necessario.

O estudo sobre estratégia deve analisar todo o contexto macro, envolvendo a economia nacional
e 0 setor de atuagdo da empresa e, micro, no que tange os aspectos internos de cada organizagdo
(Jarzabkowski, 2003 & Pettigrew, 1977). Segundo Whittington (2002) os estudos envolvendo o tema
estratégia foram sendo intensificados ao longo dos anos e o enfoque mais recente, desenvolvido a
partir da década de 90 concentrou-se na definicdo de estratégia enquanto pratica.

No Brasil, a estratégia como pratica comegou a ser estudada recentemente, e de acordo com
Walter & Augusto (2009) as primeiras publica¢Ges nacionais comegaram a ser elaboradas a partir do
ano de 2004. De acordo com Whittington (1996) a estratégia como pratica vem despertando o
interesse de muitos pesquisadores e o0s estudos envolvendo essa tematica vem sendo estudados de
forma gradativa nos ultimos anos, tendo em vista que a perspectiva dessa estratégia visa uma pratica
social, que busca analisar e compreender como 0s atores praticantes de estratégia interagem entre si.

O strategizing, termo em inglés que significa fazendo a estratégia acontecer, (Whittington,
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1996; Jarzabkowski, 2003; Whittington, 2006 & Jarzabkowski, et al., 2007), define a agdo dos atores
por meio da inter-relacdo de trés componentes da estratégia (pratica, praxis e os praticantes), cuja
terminologia sera evidenciada ao longo desta pesquisa, sempre que estabelecer relacdo com o
contexto. Na concepcdo de strategizing a estratégia passa a ser vista ndo apenas como sendo um
atributo das organizagbes, mas como uma atividade realizada no cotidiano de todas as pessoas que
compdem este universo organizacional que influencia no desenvolvimento dos procedimentos
(Jarzabkowski, 2003).

Na construcao desse fluxo de atividades por meio de acdes diversificadas que incluem habitos,
artefatos e modos socialmente definidos, que a atividade estratégica vai sendo construida
(Jarzabkowski, 2003) com diferentes movimentos e processos que sdo direcionados ao cumprimento
das metas organizacionais, e € nesse contexto que surgem as mudancas (Wood Jr., 1995), sejam elas
planejadas ou ndo, incrementais, estruturais ou comportamentais (Wood. Jr., 1995; Daft, 1999;
Robbins, 2003, Andrade & Amboni, 2009). Tais mudancas possibilitam as empresas uma melhor
adaptacdo ao cenario organizacional. Assim, as organizacgdes vao se ajustando as constantes variacdes
do ambiente externo e se mantendo no mercado por mais tempo. Indubitavelmente, este processo de
adaptacdo ou ajuste exigido pelo ambiente (mercado) forca as empresas a terem cada vez mais
agilidade na solucdo de problemas e a habilidade para identificar oportunidades que venham
proporcionar a mesma vantagem competitiva (Daft, 1999).

No entanto, para que a empresa alcance os resultados esperados com fluxos de atividades
direcionados para esse objetivo, é necessario que sejam estabelecidas rotinas organizacionais
socialmente definidas (regras, normas, valores e crengas) que venham direcionar toda a organizagao
para o alcance destas metas.

Este artigo tem a finalidade de contribuir com futuras pesquisas académicas sobre o tema
estratégia como pratica, a contribuicdo do estudo sobre o tema deve-se a analise dos estudos
bibliograficos e também os empiricos. Diante do apresentado, este estudo tem como objetivo analisar
a Estratégia Como Pratica: uma analise da variancia por porte em empresas de comércio e
servigo. Para tanto, consultaram-se os artigos de grandes autores.

O artigo inicia-se pela discussdo dos autores com a tematica estratégia, estratégia como pratica
e seus trés conceitos: praxis, praticas e praticantes, esses que influenciam diretamente na estratégia
como pratica. A discussdo teodrica é fundamentada através de artigos de autores que possuem grande
experiéncia no tema abordado. Em seguida, sdo demonstrados os procedimentos metodologicos.

2. REVISAO TEORICA
A revisao tedrica apresentara o embasamento cientifico dos temas: estratégia e estratégia como
pratica para melhor entendimento dos objetivos deste estudo.

2.1 Estratégia

O conhecimento, estudo e aplicacdo da estratégia tem origem militar. Nesse ensejo, o termo
estratégia, oriundo do grego strategos, refere-se a um plano de guerra, isto €, um desenho de como
os individuos atuardo, individualmente e em conjunto, em prol do objetivo pretendido (Clausewitz,
1976). Quinn & Voyer (2006) destacam que todos os pensadores e praticantes modernos usam 0s
principios da estratégia grega da Antiguidade nas diversas areas, como governamental, diplomatica,
militar, empresarial e esportiva. Na esfera empresarial e académica, o tema emerge nos anos de 1900,
na Universidade de Harvard, mais especificamente com a criacdo da cadeira Politica de Negocios em
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1912. Tal disciplina era ministrada na fase final do curso, que fundamentalmente trabalhava a
administracao de maneira funcional (Vizeu & Gongalves, 2010). Contudo, somente nos anos de 1960
surgem os primeiros trabalhos sobre estratégia, frutos da cadeira Politica de Negocios, de Harvard.
Ressalta-se o trabalho do historiador Alfred Chandler, que, em 1962, publicou o livro “Strategy and
structure”, trazendo o termo para a area de negdcios. Para Chandler (1962), a estratégia ¢ uma visao
dos objetivos organizacionais em longo prazo, e da viabilizacao de acdes e recursos para atingi-los.
Nesse sentido, a estratégia molda a estrutura da organizacao e modo de administra-la.

Maximiano (2000) complementa que o conceito de estratégia surgiu em decorréncia de
situacdes de grande concorréncia, como na guerra, jogos e negocios, onde era necessario técnicas de
planejamento para anular o objetivo do concorrente e supera-lo, através da aplicacdo de algum
procedimento inesperado, que faca o adversario agir conforme os interesses do estrategista. O autor
ainda afirma que na atualidade os conceitos de estratégia passaram a ser utilizados pelas empresas,
para se tornarem mais competitivas no mercado e assegurarem a sua sobrevivéncia.

Em sentido complementar, ao que afirma Maximiano (2006) & Oliveira (2004), para definir a
administracdo estratégica, primeiramente, faz-se necessario entender a definigdo clara de Estratégia,
que pode ser conceituada como: “planos da alta administragdo para alcancar resultados consistentes
com a missdo e os objetivos gerais da organizacdao” (Wright, Kroll & Parnell, 2000, p. 24).

Portanto, o planejamento define taticamente, metas a serem alcancadas e que sdo acompanhadas
por meio das avaliacdes de desempenho, com ajustes necessarios durante o processo a fim de colocar
a empresa em vantagem competitiva (Chandler, 1998).

No que tange o desenvolvimento de estratégias empresariais, Wright et al. (2000) complementa
que para desenvolver uma estratégia, € necessario primeiro o seu desenvolvimento, em seguida sua
execucdo, ou seja, coloca-la em prética, e por fim, seu controle estratégico, para garantir que 0s
resultados esperados sejam alcancados, modificando ou até mesmo implementado a estratégia, de
acordo com as necessidades

Complementando a ideia dos autores, Quinn (2001) relata que a estratégia € uma ferramenta
integradora, pois permite que a organizacdo estabeleca as suas metas e simultaneamente as agoes
necessarias para o seu alcance, sendo ainda, um processo sistematico que objetiva integrar a empresa
com o seu ambiente, tanto interno quanto externo.

2.2 Estratégia Como Pratica

A estratégia como ferramenta de uso organizacional comecou a se destacar no meio empresarial
em meados dos anos 60, com maior énfase na criacéo e no desenvolvimento de modelos gerenciais e
como instrumento de tomada de decisdo para a alta geréncia, tendo como objetivo principal a
maximizacdo da riqueza organizacional

Durante este processo, alguns autores intensificaram seus estudos sobre a tematica apresentada,
com destaque para Chandler (1962), Ansoff (1965) & Porter (1991). Estes autores elaboraram
modelos de planejamento estratégico para o0s estrategistas, que integravam a alta administracéo das
organizag0es (Strauss & Corbin, 1998).

De acordo com Chandler (1962) a estratégia tem como finalidade elaborar metas e objetivos de
longo prazo, tendo ainda o controle sobre 0 meio externo a organizacao, analisando as mudancas que
ocorrem no meio e aproveitando as oportunidades que podem surgir.

No inicio da década de 70, novos conceitos surgiram em torno desta tematica, sob olhares
distintos do anterior. O foco estava concentrado no que tange o posicionamento das organizacdes no
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seu ambiente e suas relacbes com 0 mesmo. A estratégia passou a ser considerada como um produto
que nem sempre era planejado previamente e nem sempre pertencia ao controle da alta administracao
(Mintzberg, 1978).

Whittington (1996) acrescenta ainda, que antes o foco principal estava nas competéncias
essenciais das organizagdes e no momento presente a grande concentracdo se da pela busca da direcédo
estratégica, voltada tanto para as competéncias praticas quanto para o nivel gerencial, e ndo apenas
sob a Gtica exclusiva de um ou de outro. Nesta perspectiva, a estratégia e a pratica caminham juntas
e o trabalho dos estrategistas esta relacionado ao fazer, efetivamente.

Complementando a ideia do autor, Pettigrew (1977) enfatiza que a estratégia deve ser
considerada como um processo politico, no qual as decisdes estratégicas sejam realizadas de maneira
contextualizada, levando em consideracdo 0 contexto da organizacdo, bem como a cultura
organizacional, a estrutura de poder e atuacéo e a estrutura organizacional.

Ainda Segundo Pettigrew (1977) o estudo sobre estratégia deve analisar todo o contexto macro,
sendo composto pela economia nacional e o setor de atuacdo da empresa e micro, no gque se refere
aos aspectos internos da organizagéo.

Os estudos acerca da tematica estratégica foram sendo intensificados ao longo dos anos e o
enfoque mais recente, desenvolvido a partir da década de 90 concentrou-se na definicdo de estratégia
enquanto pratica. (Whittington, 2002)

Whittington (2002) caracteriza ainda a estratégia sob duas dimensfes, da acdo social,
denominada pelo autor como prética e sob a dimensédo da acdo, compreendida como praxis. Segundo
0 mesmo autor as praticas sdo coisas realizadas e aceitas como legitimas, praticadas e repetidas desde
um momento passado, ja a Praxis diz respeito ao que é feito realmente.

Uma preocupacao em relacdo a estratégia como préatica é relata por Garfinkel (1967), de acordo
com o autor os fatos sociais devem ser considerados como realizac¢Ges praticas, tendo em vista que ja
demonstravam uma nova maneira de interpretar e enxergar a pratica nos estudos das organizacgoes.

Conforme Garfinkel (1967) as préaticas sociais estao relacionadas com a maneira do ser humano
integrar-se com 0 mundo, uma vez que aplicam seus conhecimentos, comportamentos, regras e
processos, caracterizando assim, um produto de formacdo continua, possibilitando ainda, o
entendimento do individuo como membro de uma organizagéo.

A estratégia como préatica surgiu com um ponto de vista diferente. A finalidade desse tema é
mostrar “como” as atividades rotineiras sdao feitas pelos estrategistas. Essa referéncia pretende
recuperar a percepcao para os problemas reais das pessoas na sua tomada de decisao estratégica. Uma
perspectiva baseada na préatica convida a olhar as estratégias e a sua elabora¢do como a¢ées humanas,
colocando a interagdo entre as pessoas no centro da pesquisa. A logica esta nas pessoas e em como,
de fato, essas pessoas desempenham um papel fundamental no desenvolvimento da estratégia, ja que
ela é raramente desenvolvida por um individuo isolado, mas por grupos de pessoas (Johnson et al.,
2007).

Strategizing € um trabalho mais tacito que formal e mais local que geral. As habilidades de
strategizing ndo sdo gerais, pois cada pessoa possui habilidades distintas; precisa de competéncias
praticas diferentes para desempenhar o seu papel; aprende a fazer estratégia de maneira diferente; e
age de forma distinta. Também é tacito, porque, extrapolando aquilo que a elas é ensinado, as pessoas
interagem realmente entre si, decidem e fazem as coisas acontecerem cotidianamente nas
organizacbes em que atuam (Whittington, 1996). Nota-se, portanto, que strategizing ndo é uma
categoria isolada na estratégia como préatica, visto que se relaciona com o0s praticantes, com a
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organizacdo, com o contexto e com a estratégia. Como destacam Johnson et al. (2007), existe uma
relacdo mais do que teorica entre a atividade das pessoas, as estruturas organizacionais e 0s sistemas
sociais em que elas estdo inseridas. Nesse contexto, de acordo com Jarzabkowski (2003), a estratégia
é composta pela organizacao, pelos estrategistas e pelas atividades praticas nas quais esses praticantes
interagem, pois eles atribuem sentido as suas préprias acdes, sdo capazes de se envolver em atividades
com um resultado em mente e podem utilizar ferramentas diversas para coordenar e gerir 0S recursos
materiais de que dispdem. De forma semelhante, Whittington (2002) defende que sejam estudados a
praxis dos estrategistas (o trabalho, aquilo que realmente é feito), os praticantes da estratégia (o0s
trabalhadores, 0s estrategistas, 0s gerentes, 0s executivos, 0s gestores) e as praticas da estratégia (a
coisa feita, as ferramentas, as tecnologias da estratégia), entendendo que esses trés aspectos se inter-
relacionam produzindo o resultado da estratégia.

O ato de fazer estratégia (strategizing) engloba as acgdes, interacdes e negociacdes de varios
autores e as praticas que 0s mesmos usam na execuc¢do dessa atividade (Jarzabkowski, Balogum &
Seidl, 2007).

No Brasil, a temética estratégia como pratica é recentemente estudada, e de acordo com Walter
e Augusto (2009) as primeiras publicacGes nacionais comecaram a ser elaboradas a partir do ano de
2004.

De acordo com Whittington (1996) a estratégia como préatica vem despertando o interesse de
muitos pesquisadores e os estudos envolvendo essa tematica vem sendo gradativo na area de
estratégia, tendo em vista que a perspectiva dessa estratégia visa uma pratica social que busca
compreender como os praticantes de estratégia interagem entre si. Esse mesmo autor apresenta um
modelo formado por trés conceitos correlacionados: (1) préxis, (2) praticas e (3) praticantes ou
profissionais, conforme demostrado na figura 1.

Figura 1 — Interconexao entre Praxis, Praticas e Praticantes

Praxis
Fluxos situados de atnvidades
socialmente alcangadas as
quass sio estratégicamente
consequentes para a diregio ¢
sobrevivencia de um grupo
organizag¢ao ou mnduistria

Strategizing

Pratica

Prancas cognitivas
comportamentais,
procedurais e fiscais que
s30 combinadas,
coordenadas e adaptadas
para Construif a praxis-
admmistrativas
discursivas; episodicas.

Atores competentes de
dentro ou de fora de uma
empresa que moldam a
construgdo das praticas
mediante quem eles sdo,
como eles agem e de
quats recursos eles

utilizam
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Fonte: Whittington (2006); Jarzabkowskiet al. (2007, p. 11)

Através da figura 1 € possivel verificar que os trés conceitos: praxis, praticas e praticantes sao
interconectados, onde o strategizing ocorre na juncédo entre eles (Walter & Augusto, 2009). Esses
conceitos estdo interligados, de modo que ndo é possivel estudar um sem estudar os aspectos dos
demais. A préxis dos estrategistas refere-se ao trabalho, aquilo que realmente é feito pelos praticantes
(Whittington, 2002), ou seja, as acdes locais, momentaneas, isoladas e ndo rotinizadas que fomentam
o desenvolvimento das préaticas. Praticas, por conseguinte, sdo as atividades que se rotinizam ao longo
do tempo e se institucionalizam, podendo ser combinadas, coordenadas, copiadas, descartadas
(Jarzabkowski, 2004) e adaptadas para a construgdo dos processos administrativos nas organizacoes.
Os praticantes sdo os trabalhadores, os estrategistas, 0s gerentes, 0s executivos e 0s gestores que
afetam a construgdo das praticas (Whittington, 2002) pela forma como agem, pelos recursos que
utilizam e pelas a¢bes que coordenam (Jarzabkowski; Balogun & Seidl, 2007).

Préxis € toda a atividade real que envolve a agdo dos praticantes da estratégia (Whittington,
2007). Ela é considerada como grupo de apoio, sendo ferramentas disponiveis na organizacdo que
auxiliam na ocorréncia dos processos diarios, podendo ser entendido também como acGes/atividades
do dia-a-dia dos atores organizacionais na empresa. Promovem a adaptacdo entre as estratégias
existentes na empresa e as particularidades do dia-a-dia sendo a maneira como o praticante executa a
pratica da organizacional (Jarzabkowski, 2003; Jarzabkowski, 2005, Whittington, 2006 &
Jarzabkowski et al, 2007).

2.2.1 Praxis

Caroll (1991) & Matten & Crane (2005) colocam as praxis, nas empresas, como modelos de
Responsabilidade Social Corporativa (RSC), que podem ser diferentes em graus de responsabilidades
social, como: a) responsabilidade econdmica: necessidade de gerar lucro; b) responsabilidade legal:
deve obedecer leis; c) responsabilidade ética: deve agir e ainda fazer o que é certo, dentro do que
exige a lei; d) responsabilidade de ac&o discricionaria: a empresa tem maior liberdade de agir, mas de
maneira ndo imoral ou fora do que a lei exige, mas de maneira a contribuir com projetos sociais e
acOes, contribuindo assim para toda uma sociedade, com: educacgdo ou projetos esportivos, culturais,
de maneira solidaria.

De tal maneira, a praxis abrange todas as atividades envolvidas na formulacdo e na
implementacdo da estratégia, incluindo reunides de conselho, retiros de gestdo, intervencGes de
consultoria, apresentacgdes, projetos, conversas informais, procedimentos operacionais, tentativas de
influéncia (Whittington, 2007), além das tomadas de decisdo e negociacfes (Vizeu & Gongalves,
2010). Essas a¢fes mudam com fluidez, transformam as condi¢fes ambientais e permitem ajustes ao
longo do tempo por meio das interagcBes existentes entre os praticantes dos diferentes niveis
organizacionais, sendo consequentes para a direcdo e para a sobrevivéncia das organizacfes
(Jarzabkowski; Balogun & Seidl, 2007).

2.2.2 Préticas
As praticas sdo relacbes de poder e a estratégia é percebida nas praticas diarias, afetando todos
os atores envolvidos, conforme (Foucault, 1999).
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De maneira geral, a préatica se refere as normas de trabalho e aos procedimentos organizacionais
que ja estdo institucionalizados nas organizacdes, bem como as rotinas de comportamento, incluindo
tradigBes, normas e procedimentos aceitos como legitimos (Whittington, 2002; 2003; 2006), ou
melhor, a experiéncia que orienta as atividades dos estrategistas (Vizeu & Gongalves, 2010).

Para se entender como ocorre a percepcao das préaticas estratégicas € necessario entender como
0s atores organizacionais constroem e reconstroem significados e de que forma 0s mesmos
compartilham e interpretam tais significados. Neste sentido, Machado, (2004) salienta que 0s
ambientes aos quais as organizacBGes estdo inseridas sdo difusores de elementos culturais, tais
elementos s&o utilizados para definir uma linguagem comum para toda a organiza¢do (Machado-da-
Silva; Fonseca; Fernandes, 1999 & Machado, 2004).

A prética estratégica, mais especificamente, estd relacionada ao conhecimento essencial, a
facilidade técnica, a persisténcia, a rotina, aos detalhes, ao conhecimento tacito das pessoas e a
maneira como a estratégia é formulada e implementada, de fato, pelos praticantes nas organizacGes
(Whittington, 1996). Logo, conforme o apontamento de Whittington (2003), a nocdo de préatica
estratégica insinua atencdo e habilidade no desenvolvimento dos processos e como as organizacoes
conseguem sobreviver com 0s recursos que dispdem.

2.2.3 Praticantes

Os Praticantes sdo os atores da acdo, individuos que compdem o ambiente organizacional
fazendo e refazendo diariamente um sistema de préaticas estratégicas compartilhadas. Estes sao
definidos de forma ampla, incluindo todos na organizacdo, gerentes de topo, gerentes médios,
consultores etc. (Whittington, 2006 & Jarzabkowsk, et al, 2007), os mesmos sdo identificados como
individuos sociais que interagem constantemente com as circunstancias sociais do dia-a-dia da
estratégia.

Segundo Whittington (2006), praticantes sdo aqueles que fazem o trabalho, dando forma a
execucdo das atividades praticas, sendo que também podem ser estrategistas todos aqueles que
executam as estratégias de trabalho no topo e abaixo, internos e externos a organizagéo.

A Abordagem Histérica do Discurso — DHA e a Analise Critica do Discurso — ACD ajudam a
entender a Estratégia como Prética Social — EPS. Kwon, Clarke & Wodak (2014) colocam as cinco
estratégias discursivas, para anélise do discurso da estratégia, usadas pelos praticantes: a) igualacdo:
quando os praticantes motivam pessoas que estdo envolvidas no processo, para juntos participarem e
deixando que exponham suas ideias; b) redefini¢cdo: quando os gestores exp0de seus pontos de vista e
trazem novas informacoes ao tema abordado, para que todos os envolvidos contribuam com um novo
olhar; c¢) simplificacdo: as pessoas que querem mudangas, envolvidas no processo, sugerem de
maneira menos complexa, questdes para que todos praticantes entendam do processo; d) legimitagéo:
questdes identificadas a partir de suposi¢cdes particulares e subentendidas, pelos atores envolvidos,
permitido e aceitado mesmo em diferentes perspectivas, que sdo compartilhadas ou formadas entre
0s mesmos; e) conciliacao: busca pelos praticantes de uma visdo compartilhada, do tema m discussao.

Na sequéncia serd demonstrado os estudos empiricos que abordam o tema estratégia como
pratica.

Quadro 01 - Estudos Correlatos e Formacao das Variaveis que Compdem o Tema
Estratégia como pratica

Autores Objetivo Segmento Itens
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Coraiola, D. M.;
Mello, C. M.;
Jacometti, M. (2012).

Orientacéo sobre a
realizacdo de
pesquisas sobre

estratégia.

Pesquisa

tedrica.

Estratégia-como-
pratica,

Estratégia
organizacional,
Teoria institucional,
Teoria da
estruturacao,
Estruturacdo da

estratégia

Palhares, J. V.;
Carrieri, A. P. (2018).

Estratégia
como pratica em

organizacgoes

Pessoas que
trabalham em

organizacgdes

Estratégica
como pratica,

Téticas,

familiares familiares da Galeria OrganizagOes
do Ouvidor familiares.
Zabotto, M. A. C.; Analisar 0s Reitores e pro- Praticantes,
Filho, A. G. A. (2019). | processos de PE de | reitores. Préticas,
quatro gestoes Préaxis.
sucessivas do IFES
Dias, A. T.B.B. B,; Compreender Quatorze Lideranca,

Rosetto, C. R,;

Marinho, S. V. (2016).

como as praticas
discursivas
contribuiram no

fazer estratégia

gestores da
Instituicdo de Ensino
Superior

Comunitaria.

Gerenciamento,

Terminologia
especifica,

Estratégia como
pratica social,

Préaticas
discursivas,

Anélise

semidtica.
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Sami, W.;
Nienaber, H.;
Phillips, M. (2019).

Estratégia
como préatica em
PME da Africa do
Sul

Proprietarios-
gerentes de PME
bem-sucedidas em
Tshwane na Africa
do Sul.

Estratégia como
pratica,

Processo de
estratégia, Quem,

Como e Quando fazer.

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

Ao analisar o Quadro 01 que corresponde aos estudos empiricos acerca da tematica estratégia
como pratica: uma analise da variancia por porte em empresas de comércio e servico, percebe-se que
as principais dimensdes abordadas se referem a estratégia como prética, estratégia organizacional,
estratégia como pratica social, praticantes, praticas, praxis.

A dimensdo pesquisas sobre estratégia refere-se a orientar autores como realizar pesquisas
sobre estratégia através de recomendacOes tedrico-metodoldgicas (Coraiola, Mello & Jacometti,
2012).

A dimensdo analisada por Palhares & Carrieri (2018), foi a estratégia como pratica em
organizacbes familiares, onde o objetivo foi entender as préaticas do dia a dia nos negdcios das
empresas familiares na galeria do Ouvidor em Belo Horizonte (MG).

Zabotto & Filho (2019), exploram os processos de planejamento estratégico de quatro gestdes
sucessivas de uma instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES) brasileira, com o intuito de visualizar
0s processos de planejamento de cada periodo, com base na abordagem de estratégia como prética,
permitindo assim, comparacgdo entre elas. A importancia dessa analise se da ao fato de que, se ha uma
vez variagdo em um periodo pode comprometer o resultado dos outros periodos.

Ja Dias, Rossetto & Marinho (2016), estudam como as préaticas discursivas auxiliam no fazer
estratégica de uma instituicdo de ensino superior comunitaria. De acordo com a pesquisa realizada
por eles, os elementos que ajudam no fazer estratégica, sdo: o contexto historico-social; a relagdo de
poder entre os estrategistas das areas académica e meio, que esta implicita nas praticas discursivas;
as vozes dos praticantes que emergiram dos dados (vozes do lider, gestor e consultor externo); e o
processo decisorio que.

A dimensao estratégia como pratica em PME da Africa do Sul, analisada por Sami, Nienaber
& Phillips (2019), exploram como 0s proprietarios-gerentes dessas pequenas e medias empresas
conseguiram alcancar o sucesso e sobreviveram além do periodo limite das PME, para a regido
estudada, através das praticas estratégicas informais.

Quanto ao segmento, percebe-se que em sua maioria 0s estudos se delinearam para
profissionais no minimo em cargo de geréncia.

3 METODOLOGIA

A etapa dos procedimentos metodoldgicos, a seguir, serd utilizada para obter informagdes
necessarias para a concluséo deste projeto e serdo demonstrados a maneira que foi estudada a amostra,
que devera ser selecionada, como os demais dados coletados.

Segundo Malhotra (2001) a modalidade ou modelo de pesquisa pode ser compreendido como
um roteiro para executar o projeto de pesquisa. O autor destaca que um “bom modelo de pesquisa”
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fornece informagdes precisas e importantes para o administrador, de modo a auxilia-lo na tomada de
deciséo.

Nesta perspectiva, para orientar as decisdes na pesquisa primeiramente buscou-se a sua
classificacdo. Em relagéo ao objetivo a pesquisa se classifica como descritiva. Esse tipo de pesquisa
busca observar, registrar, analisar e correlacionar fatos e fenébmenos que ndo estejam manipulados,
diante disso busca mostrar suas caracteristicas, naturezas, a regularidade que o fato acontece e se esta
ligada com outros episodios sempre com a maior precisao possivel (Cervo, Bevian & Silva 2007).

Trivinos (1987), diz que a pesquisa descritiva requer do pesquisador varios dados do que se
deseja pesquisar. Este tipo de aprendizagem descreve os fatos e fendmenos de certa realidade. Cervo,
Bevian & Silva (2007) sinalizam também que a pesquisa descritiva busca entender as ligacdes que
ocorrem entre a vida social, politica, econémica e outros aspectos de comportamento humano e
situacBes que estdo presentes.

O método utilizado para o desenvolvimento desta pesquisa foi o levantamento de dados, pelo
instrumento survey, através de um questionario. Essa pesquisa colhe informac@es diretamente com
um grupo que possui relacdo com os fatos que se deseja levantar. Refere-se a um processo valido, em
especial a pesquisas exploratdrias e descritivas (Santos, 1999). A pesquisa com survey pode ser
relacionada a aquisicdo de dados ou informacdes sobre as tragdes ou ponto de vista de um grupo
definido de pessoas, utilizando um questionario como instrumento de pesquisa (Fonseca, 2002). Neste
formato de pesquisa o entrevistado ndo é revelado, desta forma a confidéncia é garantida.

Segundo Cervo, Bervian & Silva (2007) o questionario possui um conjunto de questdes
logicamente elaboradas relacionadas com o problema central. Os autores complementam que o
método de pesquisa questionario consegue medir com maior exatidao o que se deseja. O questionario
aplicado investigou os fatores que compreendem o tema Estratégia como Prética empresas de
comeércio e servigo. O instrumento foi executado através de meio eletrdnico e presencialmente, ele
possui 18 questdes e usa escala likert de 7 pontos.

Quadro 1 - Escala Likert

Discordo Totalmente Concordo
Totalmente

1 2 3 4 5 6 7

Fonte: Dados da pesquisa (2014).

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

O questionario a ser aplicado ird confirmar os fatores de influéncia sobre o tema: Estratégia
Como Pratica: uma analise da variancia por porte em empresas de comércio e servico, tendo como
base as dimensbes Praticantes, Praxis e praticas. Os mesmos foram direcionados a lideres,
proprietarios, gestores e diretores de empresas de varios segmentos de comércio e servigos da regiao
Sul do Brasil.

A amostra utilizada para essa pesquisa foi a ndo probabilistica por conveniéncia. Para Creswell
(2010) a amostra ndo probabilista por conveniéncia sao o tipo de amostragem gue ndo possui uma
probabilidade de respostas pois o pesquisador seleciona a amostra conforme sua conveniéncia e
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disponibilidade. Os entrevistados da pesquisa foram convidados a responder o questionario de forma
eletrénica. Houve a necessidade também de uso da abordagem pessoal. Para defini¢do da quantidade
de respostas foi utilizado o célculo 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 calculo:

No = 1/e2- No = 1/ (5%)? - No = 1/ (5/100) 2 - No = 1/ (0,005) 2 - No = 1/ (0,0049) — No =400

Contudo, ap06s a coleta dos dados atingiu uma quantidade de 322 questionarios validos. Para
validar os fatores nas dimens@es propostas serdo utilizados os testes estatisticos por meio do software
SPSS. Hair Jr. et al (2009) descreve que a analise fatorial exploratéria 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 apds em conjunto. E
imprescindivel a analise fatorial exploratéria e confirmatéria para a validacdo do modelo de analise.
(HAIR, JR; et al, 2009). Neste estudo optou-se diretamente para analise confirmatoria em virtude de
os fatores utilizados no questionario ja ter sido validados no estudo de Whittington (2004). Desta
forma, entende-se que todas as questdes e seus respectivos grupos sao existentes e se procedeu a
andlise confirmatoria.

5 Resultados e Discusséo

A pesquisa e o0 estudo contribuiram para a comparagéo dos resultados, entre as fungdes, entre
os diferentes portes de empresa e do tempo de atuacdo. As pesquisas foram feitas em empresas do
setor de comércio e servicos. Optou-se, na pesquisa, pelo célculo da Anova, para identificar
diferencas existentes ou significativas, na percepcao de organizacGes de micro até empresas de grande
porte. Como critério para classificar os portes das empresas usou-se as caracteristicas, conforme
SEBRAE (2013), que classifica o setor e 0 nimero de funcionéarios, para cada porte no setor,
conforme demonstrado no quadro 3.

Quadro 3 — Classificacdo dos estabelecimentos conforme porte.

Porte Setores

Comeércio e Servicos Induastria
Microempresa Até O pessoas Até 19 pessoas
Pequena empresa 10 2 49 funcionarios 20 299 funcionanos
Meédia empresa 50 2 99 funcionanos 100 a 499 funcionanos
Grande empresa 100 oumais funcionanos 500 oumais funcionanos

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2013).

Na sequéncia é caracterizada a amostra pela funcéo, tempo e porte utilizando-se da técnica da
ANOVA para identificacdo de diferencas entre os respondentes de empresas de comeércio e servigo.
A amostra analisada foi do total de 322 respondentes.

Tabela 1 — Estatistica Descritiva da Estratégia como Pratica de Empresas de Comércio e
Servico

Funcao Tempo Porte
Variaveis Questdes F P F Pl F | P
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A estratégia é praticada ndo apenas pelo
nivel estratégico, mas também pelo nivel |1,432 |0,233|1,233 |0,298 0,604 |0,613
Atorl operacional

O que mais importa é o desempenho de
quem pratica a estratégia de acordo com |0,468 |0,705|3,365 |0,019|0,367 (0,777
Ator2 seu papel dentro da organizacao

As atividades estratégicas ndo precisam
estar atreladas apenas a diretoria, mas 0,976 |0,404|4,614 |0,004|0,479|0,697
Ator3 precisam de pessoas altamente capacitadas
Pessoas em nivel operacional e tatico sdo
consultores e assessores para auxiliar nas 0,833 |0,476(0,679 |0,566|1,018 0,385
Ator4 decisdes no nivel de diretoria

Na prética, a preocupacdo da organizacao
é maior sobre o desempenho da estratégia |0,962 |0,411(0,781 |0,506|0,67 |0,571
Prax1 no longo prazo do que com o resultado

Na pratica a estratégia é altamente
influenciada por lideres do momento,
considerados “Gurus” da areas, modas e
Prax2 modismos de gestdo

Existe uma preocupacao em termos de
gerar competéncias nos outros niveis para
que possam tomar decisGes estratégicas no
Prax3 dia-a-dia

As estratégias praticadas costumam ser
copias umas das outras e ndo sofrem 6,842 |0,000|2,263 |0,081|3,222|0,023
Prax4 grandes inovagdes

Na prética a formulacdo da estratégia e
mais um jogo de politica e negociacao 12,586 0,000 | 6,314 |0,000 |5,465 | 0,001
Prax5 numa relacdo de poder

As estrategias sdo formuladas e
transformadas, ao longo do tempo, pelos |1,688 |0,17 (1,13 |0,337|0,68 |0,565
Prax6 atores que experienciam sua pratica

Os stakeholders s&o realmente
influenciados pela acéo estratégica das
pessoas na linha de frente (estrategistas)

2,974 10,032|1,678 [0,172|1,833|0,141

1,344 10,26 |1,934 |0,124/0,341|0,796

0,946 |0,419|1,362 |0,254|0,046|0,987

Pratl da empresa e ndo apenas, pela alta direcdo

As préticas da estratégia estao

preocupadas com o impacto para as 1,845 |0,139/0,696 |0,555 2,066 0,105
Prat2 pessoas como um todo

As estratégias sdo mais um processo de
deciséo e construcdo colaborativa do que 0,266 [0,85 [0,164 |0,92 |1,004|0,391
Prat3 algo deliberado pela alta direcéo
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Os efeitos das préaticas estratégicas
exercidas pelas pessoas séo percebidos 1,057 |0,367 1,657 [0,176|0,541|0,655
Prat4 pela sociedade

Os discursos das estratégias da
organizacgao estdo inseridos amplamente | 3,806 |0,011|0,891 |0,446|2,722|0,044
Prat5 nas falas e comportamentos das pessoas
A estratégia na préatica se da por insight’s
de quem a pratica e ndo algo que javeio |1,76 |0,155|0,855 |0,465 0,162 |0,922
Prat6 formatado da alta direcéo
Estratégias no dia-a-dia advém das
observacdes das praticas nos ambientes, |4,074 |0,007|0,491 |0,688|4,771|0,003

Prat7 inclusive fora do local de trabalho

As pessoas compartilham significados

para realmente poderem praticar as 1,019 (0,384 1,637 [0,181|0,342(0,795
Prat8 estratégias

Fonte: Elaboracédo Propria (2019).

Na Tabela 01, para analisar a técnica ANOVA é importante e necessario considerar dois
indicadores, sendo eles, o valor-f e o indice de significancia (valor-p), que além de verificar as médias,
também verifica as variacdes entre os portes pesquisados. Para tanto o valor-f deve ser superior a5 e
o valor-p abaixo de 0,05, para que a questdo pesquisada seja considerada confiavel.

Percebe-se pela tabela, que a questdo da variavel Prax4, com valor f 6,842 e valor p 0,000,
independente da funcdo exercida, a grande maioria dos pesquisados acredita que as estratégias
praticadas costumam ser cOpias umas das outras, como também acreditam que elas ndo sofrem
grandes inovacdes. Para o Garfinkel (1967), as praticas sociais do ser humano estao relacionadas com
a maneira dele se integrar com o mundo; aplicando seus conhecimentos, regras, pProcessos e
comportamentos, de formac&o continua, possibilitando ao individuo o entendimento de fazer parte e
um membro de uma organizacdo. A concepg¢do do autor sobre préaticas sociais talvez possa explicar
porque na maioria das fungGes exercidas, dos lideres da pesquisa, pensam de maneira semelhante,
sobre a questéo levantada. Pode-se concluir, com a pesquisa, que independente da funcao, os lideres
se integram com o mundo, de forma continua, seguindo comportamentos e regras, como formar de
se sentir fazendo parte de uma organizagéo.

Ja na variavel Prax5, os valores foram todos acima de 5,0 e o valor p abaixo de 0,05, tanto em
relacdo a fungéo, ao tempo de servico e ao porte de empresa pesquisado; se destacando o valor f, para
a funcdo, com valor f de 12,586. Conforme a pesquisa, na pratica, a formulacdo da estratégia para a
maioria dos lideres, independentemente do tempo que trabalhnam na empresa, como também
independente de seu porte € mais um jogo de politica e negociacao, do que uma relagdo de poder. De
acordo com a pesquisa de Dias, Rossetto e Marinho (2017), elementos, como contexto historico-
social e a relacdo de poder entre os estrategistas e meio, ajudam no fazer estratégia. Ainda conforme
0 autor, as vozes de todos os praticantes, sendo eles lideres, gestores ou consultores externos, estao
implicitas nas préticas discursivas e no processo decisorio.

Foucault (1999) coloca que relacbes de poder e as praticas estratégicas sdo percebidas
diariamente e que estas praticas afetam todos que as praticam. Neste sentido a pesquisa leva a
interpretacdo dos resultados, com relacdo as estratégias como praticas, que na sua grande maioria,



Revista de ISSN - 2358-4432 | ”

Extensao e 1 -
Iniciacdo Cientifica RJALEISIS (= ol

Compartilhar conhecimento

SOCIESC - REIS é conhecer o mundo! = =

independentemente do tipo de lider, tempo de atuacdo e porte de empresa, nas empresas de comércio
e servico, todos se integram de forma continua na organizacdo e no mundo e desta maneira todos
seguem comportamentos e regras, como forma de se sentir fazendo parte deste meio. Kwon, Clarke
& Wodak (2014) concordam que a estratégia como pratica € uma pratica social, onde todos que a
praticam motivam as demais pessoas, contribuindo com ideias e criagdes novas.

Para tanto é importante as empresas tenham ndo s6 um olhar para dentro da organizacéo, ou
para o setor de atuacdo dela, mas que também analisem o meio onde ela esta inserida.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Para se diferenciarem e serem mais competitivas perante 0 mercado e de seus concorrentes, as
empresas usam de meios de préaticas estratégicas, para melhorar seu desempenho. Este artigo tem a
importancia sobre o estudo de préticas estratégicas analisando a base tedrica das préxis, praticantes e
das préaticas, que compdem a estratégia com pratica e comparando com a pesquisa, para saber do
impacto destas, em empresas de comércio e servigo, com diferentes portes de empresa e com 568
lideres ou gestores, destas empresas, com diferentes tempos de atuacéo.

O questionario teve como base o estudo de Whittington (2004) que coloca que a formulagdo da
estratégia pode ser por diferentes perspectivas, e ainda levar em consideracdo quem a executara, 0S
niveis hierarquicos e demais envolvidos, para a obtencdo de sucesso.

A pesquisa teve o intuito de verificar se as estratégias praticadas nestas empresas costumam ser
cOpias umas das outras, e se sofrem algumas inovacgdes. Outro ponto pesquisado € para saber se na
formulacdo destas estratégias seria apenas um jogo de politica e negociacdo, numa relacdo de poder
entre eles, nestas empresas. O resultado foi avaliado como recomendado por Hair Jr. et al. (2009).

O resultado da pesquisa veio ao encontro do que Foucault (1999) coloca, que nas relacdes de
poder e as praticas estratégicas sao percebidas diariamente e que estas praticas afetam todos que as
praticam. A pesquisa confirma esta relacdo das préaticas estratégicas, no dia-a-dia, que na sua grande
maioria, independentemente do tipo de lider, tempo de atuacdo e porte de empresa, nas empresas de
comeércio e servico, todos se interligam de forma continua dentro e fora da organizacdo, e desta
maneira seguem regras e comportamentos, como uma forma de se sentir fazendo parte deste meio.
Kwon, Clarke & Wodak (2014) ainda colocam que a estratégia é uma pratica social, onde todos que
a praticam motivam as demais pessoas, contribuindo com novas ideias e ainda novas criagoes.

Para futuras avaliacGes é importante se avaliar outras perspectivas da estratégia como prética,
como a perspectiva sob ponto de vista dos liderados; mas também é importante que as empresas, com
esta pesquisa, ja consigam ter um olhar ndo sO interno, para as praticas, praxis e as praticas
estratégicas, como também percebam a importancia da analise externa, no meio onde a empresa esta
inserida.
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