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RESUMO

O objetivo da pesquisa é analisar os fatores que compdem a estratégia como pratica, por meio de
uma analise da variancia por segmento. Para tanto, obteve-
se uma amostrae 568 lideres respondentes do  setor de  manufatura, comércio e  servicos
de diferentes portes, em uma regido do Sul do Brasil. A pesquisa foi caracterizada do tipo nao
probabilistica por conveniéncia, como instrumento de pesquisa utilizou-se o questionario com
abordagem quantitativa. Os resultados apontam que a estratégia é praticada em todos 0s niveis
hierarquicos, de maneira colaborativa, por pessoas altamente capacitadas, que se tornam consultores
nas decisdes da diretoria. As praxis nas empresas sao voltadas para o desempenho da estratégia com
resultados mais imediatos, do que a longo prazo. Também foi constatado que as praticas vém de
observacGes do cotidiano, tanto do ambiente interno, quanto do externo e tem seus efeitos
percebidos em toda sociedade, nas falas e pelo comportamento dos estrategistas. Pode-se perceber
que todas as praticas estratégicas adotadas pelos estrategistas nas empresas, impactam ndo s6 as
empresas, mas a sociedade como um todo.

PALAVRAS-CHAVE : Prética, Praxis, Praticantes, Estratégia e Estrategistas.
ABSTRACT

The objective of the research is to analyze the factors that make up the strategy as a practice in
companies, regardless of size and segment. The method used in the survey was through a
guestionnaire sent electronically or by survey to the leaders of the companies. It has been identified
that the strategy is practiced at all hierarchical levels in a collaborative manner by highly skilled
people who become consultants in board decisions. Business praxis is focused on strategy
performance with more immediate results than on the long term. It has also been found that the
practices come from everyday observations of both the internal and external environment and have
their effects perceived in every society, in the speech and behavior of strategists. It can be seen that
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all strategic practices adopted by strategists in companies impact not only companies, but society as
a whole.

KEYWORDS : Practice, Praxis, Practitioners, Strategy and Strategists.

1. INTRODUCAO

Alguns fatores e algumas praticas estratégicas ajudam as empresas a serem mais
competitivas e ter vantagem competitiva no mercado. A estratégia organizacional pode ser
estudada por diferentes perspectivas. Na visdo de Porter (1999), para a empresa ser competitiva, a
estratégia de diferenciacdo, que podem ser nas acdes da empresa, pode criar vantagem competitiva,
desde que seus clientes a percebam. Prahalad (1998), ja coloca que para a empresa ser competitiva é
preciso que tenha atributos, como melhores precos, melhor desempenho da empresa, custos baixos e
produtos inovadores. Na perspectiva de Whittington (2003) a empresa deve formular suas
estratégias, considerando quem as executara e todos os niveis hierarquicos envolvidos, para obter
maior sucesso. Esta Ultima perspectiva citada por Whittington (2003) é base para abordagem deste

estudo.

A importanciada formulacdo edo uso de préticas estratégicas adequadas, nas
empresas, pode ser fator de sucesso, na busca pela competitividade e consequentemente de criacao
de uma vantagem competitiva. Nas organizacdes, uma lideranca com uma visao estratégica e maior
capacidade de conducéo das praticas e de envolver os demais praticantes, nas decisdes estratégicas,
pode trazer maior sucesso e melhores resultados a estas praticas. Meirelles (2003) coloca como
complexa a natureza das estratégias, que podem ser por a¢des ou decisdes da empresa, que precisam
ser adequadas ao seu ambiente, para criar competitividade tornando elas exclusivas € com maior
valor. A capacidade e a visdo estratégica do estrategista, na formulacdo e analise das estratégicas, e
de conduzir as praxis também é um desafio nas
empresas, para Tsoukas (1996) e Hendry (2000). Neste contexto se pode colocar que na formulagao
das estratégias, todos os praticantes do processo devem ser levados em considera¢do, como também

as demais pessoas envolvidas nas praxis da estrategia.
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Pesquisas anteriores como de Kwon, Clarke e Wodak (2014), colocam a estratégia como

IR

uma pratica social, onde os praticantes da estratégia motivam as pessoas a dar suas ideias e 0s
gestores contribuem com sua a criacdo. Klanovicz, Verschoore e Franzato (2018), numa pesquisa
identificaram algumas praticas estratégicas usadas em negocia¢do com fornecedores; pelo incentivo
de mecanismos sociais, que reforcam a horizontalidade, como um manual e uma equipe de
negociacédo, que geram fortalecimento; maior colaboracdo entre elas e um ganho significativo,
destas empresas associadas. A voz da lideranca, para Dias, Rossetto e Marinho (2017), é um dos
principais fatores para envolver os praticantes, na praxis. Vaara, Sorsa e Palli (2010) e
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), colocam que um vocabulario mais pratico e adequado
facilita a formulacdo das préaticas, quanto das praxis pelos praticantes, promovendo maior

probabilidade de sucesso.

A contribuicdo do estudo sobre o temase devea analise dos estudos bibliograficos
e também os empiricos, ou seja, baseado nas observacbes praticas do cotidiano, das praticas
estratégicas utilizadas pelas empresas e de que maneira todos os participantes do processo, praticam
e se motivam, para atingir as metas. Percebe-se que as principais dimensdes abordadas nos estudos
encontrados, se referem a criacdo de vantagem competitiva, por melhores praticas; inovacdo e
estratégias sociais. Neste sentido, 0 objetivo do estudo é analisar os fatores que compdem a

estratégia como préatica por meio de uma andlise de variancia por segmento.

Cabe ressaltar que maioria dos estudos encontrados teve uma abordagem qualitativa, o que
permite inferir que existe preocupacao pela academia em aprofundamento das dimensdes propostas
e tematicas. Neste sentido o estudo trard uma abordagem quantitativa para analisar os fatores da

pesquisa.

O artigo inicia-se pela discussdo das diversas abordagens das teorias da estratégia, baseado
em diversos autores, para alcancar competitividade e vantagem competitiva, pela sua postura de
diferenciacdo. Em seguida sera apresentada a metodologia usada, seguida de toda analise dos dados.

Por fim, sdo sumarizadas todas as contribuicdes deste estudo e seus desafios futuros.
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2. REVISAO DE LITERATURA

A seguir, o artigo fard uma revisdo da literatura, sendo estudadas tanto as estratégias, para
criar vantagem competitiva as empresas, como também sera analisado o que a teoria coloca sobre as

praticas, os praticantes e as praxis.

A Estratégia e suas Abordagens

Na teoria existem varias abordagens de estratégia. Baseado nos autores pode-se dizer que
estratégia é na pratica, a habilidade e a percepcdo dos praticantes, que sdo os gestores do topo e

todos os demais que participam dela, de colocar a missdo e os objetivos da empresa em prética.

A estratégia competitiva para Porter (1999) é quando os consumidores percebem a
diferenciacdo nas acfes da empresa, como sendo algo Unico, diferente da concorréncia, criando
vantagem competitiva, para a empresa. Porter (1999) ainda coloca que esta vantagem competitiva
permanece somente até antes que Sseus concorrentes consigam criar maior valor, que esta
empresa. Para Prahalad (1998), a competitividade numa empresa tem origem de seus atributos,
como prego e desempenho, nos produtos que ja existem na empresa, em curto prazo. Ja a longo
prazo, para Prahalad (1998), esta competitividade vem da capacidade, da empresa, de trabalhar com
baixos custos e menor tempo, ou trabalhar com produtos inovadores, que ndo podem ser
copiados pelos concorrentes, num curto prazo. De acordo com Meirelles (2003), estratégias sdo de
natureza complexa, e sdo as acOes e decisdes que a empresa toma que tem impacto direto sobre
ela e que precisam de adequacéo ao seu ambiente de atuacdo. Ainda conforme o autor, estratégia é
criar competitividade num conjunto de atividades diferentes e compativeis, tornando elas algo

exclusivo e de valor, com a escolha da melhor maneira de o que ndo fazer e o que fazer.

Whittington (2003) coloca que as estratégias organizacionais ndo devem ser formuladas a
partir de conceitos teoricos, mas sim,por meio de formulacdo de como deve ser
trabalhada. Whittington (2004) ainda coloca que as organizagdes devem levar em consideracao:
quem vai realizar a atividade e suas competéncias necessarias ou como adquiri-las; que técnicas e
quais ferramentas para criar e administrar as estratégias e ainda como seus resultados seréo
utilizados, monitorados e divulgados. O sucesso nas estratégias usadas, para Whittington (2006),

estd em envolver todos os niveis hierarquicos e segmentos, deixando que as pessoas envolvidas
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1A
contribuam na sua formulacdo e na implementacdo. Ainda de acordo com Whittington (1996), as

pessoas envolvidas na formulagdo das estratégias sdo responsaveis pelo seu sucesso e precisam se
sentir valorizadas e fazendo parte delas, em todas as etapas. Whittington (2004) conclui que a
estratégia deve ser compreendida e que a organizacdo deve levar em consideracdo o ambiente; a

organizacao; as pessoas e a estratégia em si.

No Quadro 1, as diferentes caracteristicas das vertentes de estratégia e a concepc¢do dos

estrategistas, conforme pesquisa de Villar, Walter e Braum (2017).

Quadro 1 - Caracteristicas da concepcéo de estrategista para cada vertente.

. - VERTENTES DA ESTRATEGIA
Concepciao de Estratéci
estrategista Classica Evolucionaria Processual Sistémica e —
pratica
Posicio 1 -
hierarquica Topo Topo Topo e médio Topo Todos os niveis
Racionalidade Plena Limitada Limitada Plena Limitada
Funci Planejamento e Percencio e reacio Adaptacio e Vara conforme o Participacio
ungao decisdo Ps a negociagio contexto arhieipag
Planejamento Reacio s Negociagio em | Desenvolvimento
racional de ¢ . barganhas de estratégias de | Criagdo, adaptagio e
N e mudangas ocorridas = e ik
Atuacio estratégias ou P & politicas e acordo com o difusdo de praticas
selecio das L adaptacio de aceito no contexto estratégicas
.. redugio dos custos e .
esirategias esirateégias sociologico

Fonte: Villar, Walter e Braum (2017, p.18).

As influéncias de estratégia e como sao realizadas pelo estrategista, na abordagem cléssica,
vem de analise, planejamento e método mais racional, que surgiu na década de 1960, por meio de
militares, sendo os estrategistas, os de nivel de topo: como 0s comandantes ou executivos e 0s que
implantam os demais membros do exército ou os gerentes, conforme Whittington (2002) e por
Villar, Walter e Braum (2017). Recentemente, conforme Whittington (2002), esta vertente ganhou
nova concepcao de estrategista: a do lider herdico, profissional com visdes amplas e descritas como
profissionais, normalmente da alta geréncia, mais carismaticos, talentosos, arrojados no comando e

que inspiram com suas Visoes.

A vertente evolucionaria tem influéncias econémicas, que conforme observaram Hall
e Hitch (1939), gerentes ndo conseguiam fazer com que os lucros fossem maximizados e também

ndo sabiam empregar métodos dos economistas, atribuindo a responsabilidade das decisdes tomadas
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1A
ao mercado. A influéncia desta vertente, na biologia, veio da teoria de evolucdo das espécies de

Darwin, onde as organizagOes que sobreviviam no mercado eram as que mais estavam adaptadas.
Os estrategistas ainda séo do alto nivel, mas sua racionalidade € limitada e suas melhores estratégias
ndo vém de planejamento, mas normalmente vem do acaso, nesta vertente. Ainda nesta vertente, a
escolha e decisdo das melhores estratégias € o mercado quem toma e cabe aos estrategistas a
percepcdo e reacdo a todas as mudancas ocorridas neste mercado. (WHITTINGTON, 2002;
ALDRICH, 2007)

Na vertente processual, a racionalidade € limitada e a atuacdo nao é so da alta geréncia, mas
também o nivel médio, que realiza adaptacdes nas estratégias. Nesta vertente o processo é politico e
negociado pelos estrategistas, que precisam negociar para satisfazer os varios interesses e
interessados no processo. (CYERT, MARCH, 1963; MINTZBERG, 1978; PETTIGREW, 1977)

Na abordagem sistémica, o resultado do trabalho dos estrategistas € racional, em nivel alto
na hierarquia, mas pode envolver ndo sé a maximizacao do lucro, mas vai depender do contexto.
Para se tornar executivos, 0s estrategistas, na vertente classica sao pelo mérito e pelas caracteristicas
pessoais, na sistémica é conforme condi¢des culturais, sociais e histdricas, do contexto.
(WHITTINGTON, 2002; GRANOVETTER, 1985)

Os estrategistas, na estratégia como pratica, ocupam diferentes posicdes na hierarquia e
podem ser externos, desta maneira a participacdo destes praticantes ndo esta baseada na posi¢do que
ocupam, mas como € sua participagao nos praxis. Desta maneira pode ser considerado strategizing,
as agOes; interacdes e as diversas negociacgdes, dos diversos atores envolvidos, e também as praticas
que os estrategistas utilizam nestas atividades. Os estrategistas, dependendo da atividade estratégica
a moldam, por meio de quem sdo; como agem e ainda se baseiam nas praticas, antes de agir.
(WHITTINGTON, 1996; JARZABKOWSKI, 2005; WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI,
BALOGUN, SEIDL, 2007) Para Whittington (2006) os estrategistas sdo fundamentais na criagéo e
propagacdo das estratégias préaticas e para Villar, Walter e Braum (2017), eles participam das varias
etapas do strategizing, no desenvolvimento; criacdo; na adaptacdo e na propagacdo destas
praticas. Para Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), sua racionalidade também ¢ limitada e por

isso podem resultar em estratégias ndo planejadas ou ainda ndo articuladas, condizentes com as da
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organizagdo. Whittington (2011) ainda coloca que o0s estrategistas lidam em ambientes
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caracteristicos de incerteza.

Estratégia como Pratica

Para Hendry (2000), a préatica estratégica estd ligada diretamente a capacidade que o
estrategista tem de analisar toda a dimensdo estratégica e aplicar a que melhor se adapta aos
objetivos e ao negdcio da empresa. O ideal que o estrategista, conforme Hendry (2000), tenha
conhecimento do mercado, como também saiba os objetivos futuros da organizacdo, no que se
refere as diversas negociacbes; acordos; investimentos; tréguas e comprometimentos.
Segundo Tsoukas (1996) um grande desafio organizacional, na formulacdo do processo estratégico
é como o gestor do topo da hierarquia, consegue colocar sua visao estratégia e seu modo de pensar e
agir, mas é necessario que a organizacdo crie condi¢bes favoraveis de identificacdo e de

compreensdo, para todos o0s que estdo envolvidos no processo, facilitando a agdo estratégica.

Por varios anos, as empresas analisavam as estratégias baseadas em suas a¢des e dindmicas
internas e as relacionando ao desempenho organizacional, considerando no processo, que apenas 0s
estrategistas do topo, agiam de forma estratégica, conforme Johnson, Langley e Melin et al. (2007).
Para Johnson, Langley e Melin et al. (2007) esta ideia era conciliada pelos estrategistas e pelos
académicos, como sendo exclusividade deste grupo. Mas surge nos anos 90 um novo olhar ou uma
nova abordagem sobre a estratégia. Whittington (1996) e demais pesquisadores da area apresentam

pesquisas sobre a abordagem estratégica, preocupada em considerar as atividades internas.

Em meados dos anos 90 as pesquisas feitas por Whittington (1996), levaram pesquisadores
da area a ter foco na estratégia como pratica dentro das organizag6es, levando em consideracao seus
processos de atividades e uma visdo mais sociologica que considera os envolvidos as praticas
e Préxis. Para Whittington (2003) identificar as acfes estratégicas das pessoas e como elas realizam
seu trabalho e quais as consequéncias destas aces na estratégia da organizacdo é fundamental nesta

perspectiva.
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Jarzabkowski (2005) acrescenta que estratégia como prética, surgiu como sendo uma

1A

abordagem focada nos estudos das interacdes e das acBes, no ambito da pesquisa estratégica,
introduzindo no campo da investigacdo, o lado mais complexo do lado social e da andlise de
recursos. Na figura 1, a seguir, Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), explicam a interconexao
entre as praticas; as praxis; os praticantes, no fazer strategizing, que é a elaboracdo das praticas

estratégicas.

Figura 1 — Praxis, Praticas e Praticantes

Praxis

Fluxo de atividade situados, e
socialmente realizados que
estrategicamente impactam a
direcao e sobrevivéncia do
arupo, organizagie au
inddstria.

Elaboragéo da
Estratégia

Praticas
Praticas cognitivas,
:umponamnlais.
discursivas, molivacionais &
fisicas que, combinadas que
£30 coordenadas e
adaptadas constroam a
pratica.

Praticantes

Atores que dao formalo &

construgdo da pratica, por

meio de quem 530, como
agem

@ que recursos utilizam.

Fonte: Adaptado de Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007).

Para Jarzabkowski e Spee (2009), praticas, praticantes e praxis sdo o0s elementos que
constituem o “fazer estratégia”’, na estratégia como pratica ou “estrategizar”,
para Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), que é a anlise na elaboracdo da estratégia, de quem a
faz; o que usa; o que faz e como o faz. Neste contexto pode-se perceber que tanto as praticas,
quanto os praticantes, como também as praxis, se interconectam de maneira a “fazer estratégia”,

conforme coloca Jarzabkowski e Spee (2009), ajudando na estratégia como prética.

As praxis sdo as varias atividades estratégicas locais e que sdo aceitas socialmente,
importantes para orientar e para a sobrevivéncia, tanto de um grupo; para uma industria ou qualquer
organizacdo. Os praticantes, que sdo todos os atores envolvidos na formulacdo das préaticas
estratégicas, pelos recursos que usam e pela sua forma de agir. JARZABKOWSKI; BALOGUN;
SEIDL, 2007) Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), concluem que a definicdo de estratégia como

pratica sdo as negociacOes; acdes e interacdes, do conjunto de todas as praticas, como as
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ferramentas sociais; materiais ou simbdlicas, que todos o0s praticantes no processo

IR

de strategizing estdo envolvidos e também as praxis, consideradas
por Jarzabkowski (2005); Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) e Whittington (2006), como todas

as atividades realizadas e que estdo implicitas.

Conforme Vaara, Sorsa e Pélli (2010), um vocabulario mais adequado facilita as discussdes;
a execucdo e também a interpretacdo da estratégia, mas o dominio de alguns gestores, do
discurso, pode afetar estes gestores e ter maior impacto, pelo fato de sua educacdo; formacdo ou
experiéncia em estratégia. Para Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), para uma maior
probabilidade de sucesso, uma abordagem mais pratica pode promover a participacdo de todos 0s
envolvidos no fazer estratégia, tanto os gestores da alta administracdo; gerentes de nivel médio,

quanto os demais participantes.

Deve ser levado em consideracdo que ndo € seguro, conforme Wack (1998), fazer uma
projecdo das estratégias baseadas apenas no passado, e sim que trabalhar com as incertezas pode ser
mais prudente, porque desvios eventuais e temporarios de situacdes que podem ser de certa maneira
previsiveis é uma caracteristica no ambiente dos negécios. De acordo com Lima (2014), é
necessario analisar todas as influéncias e os resultados, nas praticas estratégicas, que cada ambito,
0 micro e macro préaticas tém sobre o outro. Lima (2014), ainda coloca que no cenario micro 0s
individuos interagem com seu ambiente, e no processo de estratégia pratica é necessario que isso
seja levado em consideragdo, quando da analise. No cenério macro estdo as instituicdes politicas;
sociais e econdmicas e no cendrio micro estd a maneira de atuacdo da empresa, que sd80 0S

discursos; as agoes; seu pensar e agir.

Barr, Stimpert e Huff (1992) ainda complementam dizendo que o0s estrategistas tomam
decisbes baseadas em sua realidade cognitiva e ndo dentro de uma realidade com fatos mais
objetivos e que seus modelos mentais séo determinantes na tomada de decisdes, ajudando inclusive,
estes estrategistas, a lidar com 0 excesso de informacdes. Ainda
conforme Barr, Stimpert e Huff (1992), o0 modelo mental inserido na organizagéo direciona para a

acdo e na resolucdo de problemas.

Estudos Correlatos
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Quadro 2 - Estudos correlatos e formacao das variaveis que compdem o tema: analise dos
fatores que compde estratégia como pratica.

Autores Objetivo Segmento Itens
CARNICELLI, L.; - Investigar as micro Empresério de - Comportamento e atividades do
SILVA,E.R,; atividades constituintes dos processos[pequena empresa.  festrategista;

GONCALVES, C. e rotinas decisorias — strategizing. - Praxis;

A. (2016) - Aspectos socios cognitivos;
VILLAR, E. G - Analisar as concepcdes de estratégialAnalises - Posicdo hierarquica;
WALTER, S. A,; e de estrategistas segundo diferentes [oibliograficas. - Nivel de racionalidade;
BRAUM, L. M. dos S. |vertentes tedricas. - Funcéo e atuacéo.

(2017)

DIAS, A. T.B.B. B,;
ROSSETTO, C. R,

- Compreender praticas discursivas.

Gestores de
uma instituicdo

- Estratégia como pratica social;
- Contexto histdrico-social;

LAVARDA, R. A. B.
(2015)

de estratégias
socialmente responsaveis.

MARINHO, S. V. de ensino superior. Relacdo de poder;
(2017) - Vozes dos praticantes.
WELZEL, E.; - Desenvolvimento e implementacdo |Analises - Responsabilidade Social

bibliogréficas.

Corporativa — RSC e a estratégia

LIMA, R. T. de. (2014)

- Estratégia como pratica em
MPME’s.

Empresas de micro;
pequeno e de médio
porte.

- Criacdo ou
desenvolvimento de inovacéo e
estratégia como pratica.

KLANOVICZ, C.;
VERSCHOORE, J. R.
de S.; FRANZATO, C.
(2018)

- Analisar praticas estratégicas
de negociacdo em redes
de cooperacéo.

Redes de
Cooperacao.

- Préaticas estratégicas com
fornecedores;
- Estratégia como pratica social.

IALCANTARA, J. N.
de; SILVA, S. S. da;
CARVALHO, F. de

M. (2018)

\Verificar a influencia da estratégia
de patrocinio no desempenho.

IndUstria esportiva e
criativa.

- Influencia da estratégia;
- Desempenho das empresas.

SILVEIRA, M.
A.; GARRIDO, G.;
PROCHNIK, V. et al.
(2017)

IAvaliacdo multidimensional de
estratégias em dimensdes
organizacionais e ambientais.

Indlstrias no interior
paulista.

- Estratégias e atributos
relacionados.

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

Ao analisar os estudos empiricos, no Quadro 2, que corresponde a tematica acerca da analise

dos fatores

que

compde estratégia como

pratica,

percebe-se

que nos estudos, as

principais abordagens se referem ao entendimento das diversas abordagens de praticas estratégicas e

como

2016; CARNICELLI, SILVA, GONCALVES,

acontecem

nas organizagoes.

2016; DIAS,

(LIMA,

2014; WELZEL,
ROSSETTO,

LAVARDA,
MARINHO,
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1A
2017; SILVEIRA, GARRIDO, PROCHNIK et al, 2017; VILLAR, WALTER, BRAUM, 2017;
ALCANTARA; SILVA, CARVALHO, 2018; KLANOVICZ, VERSCHOORE, FRANZATO,
2018).

Quanto ao segmento dos estudos, na sua maioria percebe-se que delinearam para gestores no
minimo em cargo de geréncia. Este tema ¢ muito explorado tanto no setor empresarial, quanto no
académico. Foram também observados estudos bibliograficos, que comparam as Vvérias vertentes da

concepcao da estratégica. A seguir serdo analisados os principais achados dos estudos.

Carnicelli, Silva e Gongalves (2016) observaram que o estrategista-empreendedor é aquele
que motiva sua equipe; direciona a equipe nas decisdes e € tido como exemplo para demais
colaboradores; por ser proprietério e pela sua dedicacdo de tempo e esfor¢o. Em relacdo a deciséo e
a motivacao para pesquisa e avaliacOes prévias de viabilidade mercadoldgica e
financeira formais, para novos projetos ou inserir novos produtos, numa pequena empresa, parecem
ser de baixa importancia e normalmente a decisdo esta centrada na intuicdo e percepcdo do

proprietario, em relagdo ao seu conhecimento do mercado.

Para Carnicelli, Silva e Gongalves (2016), o fazer strategizing, implica pensar num plano de
acdo, para a empresa, € normalmente as atividades pessoais do pequeno empresario se confundem
com as outras atividades dele. Para os autores, s6 quando ha necessidade de uma maior estrutura
gerencial é que normalmente estes estrategistas-empreendedores tomam decisfes, para esta
demanda. Outra questdo levantada pelos autores, que o aprendizado gerencial destes gestores é
normalmente pela sua experiéncia e no seu aprimoramento pessoal e de parceiros; pelo processo de

tentativa e erro, com influéncias da questdo financeira.

De acordo com Whittington (2002) ha varias compreensdes do conceito de estratégia e
estrategistas, dependendo da vertente tedrica, que podem ser: abordagem cléssica; evolucionaria;
processual e sistémica, e ainda acrescentando elementos, conforme Villar, Walter e Braum (2017),

pela perspectiva de estratégia como pratica.

Dias, Rossetto e Marinho (2017), observou algumas vozes dos estrategistas, no Instituicdo
de Ensino Superior - IES que se revelam na: a) lideranca: com o desejo de motivar os estrategistas,
na formacdo das estratégias, numa lideranga mais democratica e com os praticantes sentindo-se

mais comprometidos responsaveis pelo fazer estratégia; b) gerenciamento: que busca a socializagdo
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de todas as informac@es do planejamento estratégico, que sdo basicamente os gestores-estrategistas

IR

e estes sabem de todas as atividades a realizar; c) terminologia especifica: comunicagdo acessivel a
todas as areas praticantes de estratégia, com especialistas estratégicos que mediam o entendimento
das estratégias pelos participantes, sendo que estes cumprem suas atividades estratégicas, mesmo

nao tendo dominio deste conhecimento.

Para Welzel e Lavarda (2016), as praticas podem ser associadas as relagdes sociais, que
dependem do conhecimento individual e da linguagem apropriada para o entendimento destas e
também sdo todos o0s processos, procedimentos e normas, determinados pela direcdo, para o
cumprimento das praticas. Ainda conforme os autores, as praxis sdo as atividades realizadas ao
longo do tempo, na operacdo dos varios niveis de analise, das praticas estratégicas. Os praticantes,
para Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), sdo todos o0s atores responsaveis em moldar e que
estdo envolvidos na execucdo das atividades e no processo de fazer estratégia, pela maneira de agir

e ser, e fundamentais para a sobrevivéncia da organizacao.

Na pesquisa de Lima (2014), o objetivo foi analisar e verificar quais fatores estdo associados
a estratégia como praticae quais dificuldades podem-se identificar nas praticas, nas Micro e
Pequenas Empresas (MPME’s).

Lima (2014) observou que na pratica, das MPME’s pesquisadas, estas
ndo desenvolveram inovacgdes com processos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), mas que
apenas se utilizam de processos ja existentes ou fazem modificacfes e as adequam as suas
necessidades. Para o autor, algumas das dificuldades que os gestores destas empresas encontram,
nos processos de inovagdo sdo em relagcdo aos poucos recursos financeiros, que € o principal
motivo; a forma de pensar dos colaboradores e na falta de apoio dos sécios. J& quanto a facilidade
de mudangas, nas empresas de médio porte, conforme o autor, esta na caracteristica de que sao

poucas pessoas na gestdo, e com isso garante maior agilidade e dinamismo nas mudangas.

Numa pesquisa com redes de cooperagdo sob perspectiva da teoria da estratégia como
pratica  social, identificaque  estas estratéegias geramum  aumento  potencial  destas
empresas associadas, em seu ganho; na colaboracdo mutua e no fortalecimento delas, pelo
incentivo constante de mecanismos sociais, que mantém e reforcam a horizontalidade destas
redes. (KLANOVICZ; VERSCHOORE; FRANZATO, 2018)
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1A
Outra estratégia usada pelas empresas sdo a estratégia de patrocinio, tanto a empresas

deesporte, quanto a cultura. Numa pesquisa quantitativa, 0  estudo de Alcéntara;
Silva e Carvalho (2018) observou-se que tanto economicamente; quanto para divulgar; valorizar e
construir uma marca de valor, o desempenho € positivo para as empresas patrocinadoras de capital
aberto. Conforme o0s autores, nas empresas pesquisadas, as que patrocinaram esportes foram
verificados que os investimentos influenciaram e geraram desempenhos econdémicos melhores que
nas empresas que optaram por patrocinar a cultura, apesar de maiores incentivos governamentais a

cultura.

Numa avaliacdo multidimensional para avaliar as estratégias organizacionais é importante
avaliar sob diversas perspectivas e dimensdes. Uma das dimensdes a serem analisadas é a visdo e a
capacidade do empreendedor ao enfoque estratégico; outra dimensdo a ser avaliada é se a estratégia
da organizacdo estad formalmente documentada para direcionar a estratégia; e a Gltima dimensao é
avaliar se a estratégia estd implantada na organizacdo. (SILVEIRA, M. A.; GARRIDO, G,
PROCHNIK, V. etal., 2017)

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo classifica-se como uma pesquisa descritiva e a abordagem ¢é
quantitativa. Pesquisas descritivas tém 0 objetivo a descricao
das vérias caracteristicas, de uma determinada  populacdo oude um fendbmeno, ouainda o
estabelecimento de relacoes entre as varias variaveis. (GIL, 1999; HAIR
JR, ANDERSON, TATHAM et al., 2005) E quanto a pesquisa quantitativa, a ciéncia prefere este
tipo de pesquisa, de acordo com Demo (2002), por ser mais apta para aperfeicoar formalmente a

pesquisa, podendo ser mensurada, experimentada ou verificada.

O procedimento metodolégico usado na coleta das informagdes, necesséarias & conclusdo
deste estudo foio levantamento de dados, pelo instrumento survey, por meio de um
questionario, solicitando informacdes a respeito do problema estudado. (LAVILLE, DIONNE,
1999; MALHOTRA, 2001).
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A populagdo do estudo sdo empresas do ramo de manufatura; comércio e servigos de

IR

diferentes portes na regido sul do Brasil, que foram classificadas conforme o porte de acordo com

0 quadro 3.
Quadro 3 — Classificacdo dos estabelecimentos segundo porte
Parte Setores
Comércio e Servicos Industria
Microempresa Até 9 pessoas Até 10 pessoas
Paquena empresa 102 49 funcionanos 20 299 fimeionanos
Média empresza 30299 funcionanos 100 2 499 fimcionanos
Grande empreza 100 oumais fimeionanos 500 oumais funcionanos

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2013).

A amostra utilizada para esta pesquisa € do tipo ndo probabilistica por conveniéncia. Na
amostragem ndo-probabilistica tende a ter o resultado baseado no julgamento do pesquisador ou
ainda do entrevistador de campo, que seleciona a populacdo e os elementos da amostra, que pode
ser de forma consciente ou arbitraria. (MALHORTRA, 2001; MATTAR, 2001).

Para definicdo 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% se

obteve um total minimo de 400 respondentes conforme apresenta o célculo:

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

Apos a coleta de dados teve-se um total de 568 questionarios validos. O instrumento de
coleta foi o questionario direcionado a lideres empresariais, desde proprietarios e gestores do
negocio; diretores; gerentes e demais lideres; com tempo de atuacéo de 01 até mais de 11 anos.

O questionario buscou identificar os fatores que compdem o tema Estratégia como Prética e
teve como base as dimensdes Praticantes, Praxis e Praticas ja validadas no estudo
de Whittington (2004). O modelo foi aplicado por meio eletrénico ou inquérito. O questionario
possui 18 questdes distribuidas entre os fatores e utilizou escala likert de 7 pontos.
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Quadro 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 questéo.

A analise dos dados ocorreu via software SPSS por meio da estatistica descritiva, calculo de
média e desvio padrdo e analise da variancia ANOVA. Para Oliveira, Velarde e S& (2014), a
estatistica descritiva tem como objetivo simplesmente de descrever a amostra que esta sendo
analisada, resumindo todos os dados coletados, sendo eles por meio de frequéncia percentual;
médias; graficos ou desvios padrdo. Para Faria (2017) o objetivo do teste estatistico, no processo da
andlise da variancia ou ANOVA, usando trés ou mais grupos de amostras independentes é para
comparar a distribuicdo destes grupos, de maneira independente. No caso do estudo, para verificar

se existe significancia de resultados, conforme porte da organizacdo pesquisada.

4. APRESENTACAO E INTERPRETACAO DOS DADOS

Para responder o objetivo do estudo foram considerados 568 respondentes. Primeiramente
apresenta-se a analise da meédia e desvio padréo das questdes e na seqliéncia, analise da variancia

ANOVA. Na tabela 1 apresentam-se as questdes levantadas bem como os indices para analise.

Tabela 1 — Estatistica descritiva da estratégia como pratica

Variaveis Nome da questéo Meédia | Desvio |Valor F [Valor P
padréo

Atorl /A estratégia é praticada ndo apenas pelo nivel estratégico, mas 5,21 1,450 0,194 0,901
também pelo nivel operacional

Ator? O que mais importa é o desempenho de quem pratica a estratégia| 5,24 1,312 3,021 0,029
de acordo com seu papel dentro da organizacdo

Ator3 IAs atividades estratégicas ndo precisam estar atreladas apenasa | 5,68 1,403 1,797 0,147
diretoria, mas precisam de pessoas altamente capacitadas

Atord Pessoas em nivel ope_racional e _tético sdo consulto_res e 5,17 1,595 1,188 0,314
lassessores para auxiliar nas decisfes no nivel de diretoria
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Na prética, a preocupagdo da organizagdo é maior sobre o
Prax]  (desempenho da estratégia no longo prazo do que com o
resultado

Na pratica a estratégia é altamente influenciada por lideres do 4,63 | 1,683 0,530 0,662
Prax2 momento, considerados “Gurus” das areas, modas e modismos
de gestdo

Existe uma preocupacéo em termos de gerar competéncias nos 5,24 1,421 1,360 0,254
Prax3  foutros niveis para que possam tomar decisdes estratégicas no
dia-a-dia

IAs estratégias praticadas costumam ser copias umas das outras e| 4,32 1,679 1,484 0,218

Prax4 ~ . ~
ndo sofrem grandes inovagdes

Praxs Na préti_ca? formulacéo ga estratégia € mais um jogo de politica | 4,11 1,934 1,270 0,284
e negociacdo numa relacdo de poder

Prax6 IAs estratégias sdo formuladas_e trgnsformada}s_, ao longo do 531 1,434 0,858 0,463
tempo, pelos atores gue experienciam sua prética
Os stakeholders sdo realmente influenciados pela acéo 5,13 1,400 1,597 0,189

Pratl estratégica das pessoas na linha de frente (estrategistas) da
empresa e ndo apenas, pela alta direcdo
IAs praticas da estratégia estdo preocupadas com o impacto para | 5,21 1,477 1,797 0,147

Prat2
s pessoas como um todo
IAs estratégias sdo mais um processo de decisdo e construcdo 4,94 1,578 0,223 0,881
Prat3 - . L
colaborativa do que algo deliberado pela alta direcdo
Prata Os efeitos das praticas estratégicas exercidas pelas pessoas sdo 5,08 1,438 3,311 0,020
ercebidos pela sociedade
Prats Os discursos das estratégias da organizacao estao inseridos 5,10 1,427 2,728 0,043
amplamente nas falas e comportamentos das pessoas
Prat6 /A estratégia na pratica se da por insight’s de quem a pratica e 4,80 1,556 1,681 0,170
ndo algo que ja veio formatado da alta direcdo
Estratégias no dia-a-dia advém das observacdes das praticas nos | 5,39 1,370 1,456 0,226
Prat7 . . .
ambientes, inclusive fora do local de trabalho
Prats IAs pessoas compartilnam significados para realmente poderem | 5,25 1,448 4,918 0,002

raticar as estratégias

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Avaliando a tabela 1, das quatro primeiras questdes relacionadas a praticantes, questdes que
tentam entender quem s@o 0s praticantes, e se somente as atividades estratégicas precisam estar
atreladas a alta direcdo, a variavel Ator3 obteve a maior média, que foi de 5,68. Ja a questdo com
menor desvio padrdo em relacdo a média foi a variavel Ator2, com 1,312, significando um mesmo
nivel de concordancia, por parte dos respondentes. Para corroborar com esta resposta, Barney e
Hesterly (2007) apontam que as melhores estratégias contribuem para que empresas alcancem
maior prosperidade, mas que nao existe uma estratégia especifica, ou a mais apropriada, de como
chegar ao sucesso. Em relacdo aos praticantes de estratégias pode-se concluir que estdo em todos 0s
niveis hierarquicos, mas que necessitam ter capacidade, para poderem ajudar na tomada de

decisoes.
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1A
Nas questBes seguintes, com abordagem para o entendimento de como s&o as praxis no dia-

a-dia, a variavel Prax6 obteve a maior media, com 5,31, onde se percebe que nesta amostra acredita-
se que os atores que vivenciam as praticas formulam e transformam as estratégias, ao longo
do tempo. O que vem a reforcar o estudo de Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), que citam que
as atividades estratégicas desenvolvidas e interpretadas sdo adaptadas pelos praticantes, pela
interacdo entre os diversos niveis organizacionais, nas praxis, para poder atender a demanda diaria
da organizacdo. O desvio padrdo mais alto em relacdo a média foi da variavel Prax5 com 1,934
e também a questdo com a menor meédia, que pode mostrar uma certa discordancia entre 0s
respondentes, em relacdo a formulagdo das estratégias, se sdao ou ndo apenas um jogo de politica e
negociacao, numa relacdo de poder. Acredita-se que em empresas maiores, onde 0 processo € mais
complexo, ele é permeado por relacdes de poder, mas como a discordancia entre os respondentes,

percebe-se que ndo ocorre assim em todas as empresas respondentes.

Ja nas questoes relacionadas as praticas, a variavel Prat7 obteve a maior média, com 5,39 e 0
menor desvio padrdo, em relacdo a média, com 1,370. Observa-se com os resultados das questdes,
que a préatica é colaborativa e vem tanto de observac@es de dentro do ambiente corporativo, quanto
de fora dele, percebido e com influéncia em toda a
sociedade. Para Bartunek (1984); Daft e Weick (1984), as organizacbes sdo sistemas de
interpretacéo e devem levar em conta seu ambiente e como elas se transformam no plano cognitivo,
Ou seja, quais seus conhecimentos; sua criatividade; sua capacidade de resolucdo de problemas;

como é a tomada de decisOes; dentre outras.

No geral as questdes com menor e maior desvio padrdo foram a variavel Ator2, com 1,312,
menor desvio padrdo e a variavel Prax5 com maior desvio padrdo, com 1,934. O desvio padrao,
quanto menor melhor, significa que ha uma maior concordancia por parte dos respondentes, e que
as médias estdo mais proximas, umas das outras. Ja a questdo com a média mais alta foi a variavel
Ator3, com 5,68, 0 que comprova que 0s praticantes ndo sdo somente da diretoria, mas sim, que
estdo em todos os niveis hierarquicos, na sua maioria, 0 que corrobora com a teoria da estratégia
como pratica. Para Whittington (2003) identificar as acOes estratégicas das pessoas e como elas
realizam seu trabalho e quais as consequéncias destas acGes na estratégia da organizacdo é
fundamental nesta perspectiva.
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Para andlise da variancia por segmento, ao analisar atabela 1 é necessario também

IR

considerar dois indicadores importantes, pela ANOVA, que s&o o nivel descritivo - Valor-F e o
indice de significancia — Valor P; para tanto o ideal é o Valor-F estar acima de 5,0 e o Valor-P
abaixo de 0,05.

Percebe-se apds anélise do método ANOVA que ndo ha indicadores com forca (Valor-F)
maior que 5,0 que demonstre uma diferenca na percepcao dos lideres, quanto ao porte das empresas,
nas questdes levantadas, o que significa que a maioria, independente do porte da organizacao onde

encontra-se inserida, pensa da mesma forma.

O Valor P, que é o grau de significancia e indica o grau de dispersdo em relacdo as médias,
quanto menor o valor maior a dispersdo. Nas variaveis Prat4 e Prat8 houve maior dispersdo. Na
Prat4 se pode concluir que apesar do Valor F ter dado abaixo de 5,0, e neste caso a maioria
concorda com a questdo levantada, o Valor P sendo baixo pode significar que os efeitos das praticas
nem sempre sao percebidos por todos, da mesma maneira na sociedade. Ja na questdo Prat8, o Valor
F também esta abaixo de 5,0 mas ja bem mais proximo deste valor, e 0 Valor P, indicando uma
maior disperséo pode-se interpretar que as pessoas ndo compartilham os mesmos significados, para

praticarem as estratégias.

Na grande maioria das empresas a criatividade estratégica € minada quando elas colocam
processos muito formais de criacdo de estratégias, tendo que seguir regras, etapas, formularios,
dentre outros. Outras empresas pensam que ndo sdo boas o suficiente para se antever ao futuro e
preferem entender o presente e ser bons em reagir, que € mais importante para elas, num mercado
cada vez mais inconstante. Ja para as empresas que empregam modelo mais moderno, preocupam-
Se menos em separar 0s estrategistas dos praticantes. Nestes o pensamento estratégico é introduzido
como sendo uma rotina normal e socialmente aceita pelos atores, inclusive na tomada de decisdes.
(SANCHEZ, 2017)

Na interpretacdo dos resultados, em relagdo as estratégias como praticas, a maioria dos
lideres e demais gestores ja perceberam a importancia de adotar melhores estratégias nas
empresas, isso inclui trabalhar estas estratégias em todos os niveis hierarquicos, para melhorar seu
desempenho e pela continuidade das mesmas. Para Meirelles (2003), as estratégias precisam ser

adequadas ao seu ambiente, para criar maior competitividade as empresas tornando-as exclusivas e
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mais valorizadas. Kwon, Clarke e Wodak (2014) ainda complementam e colocam a estratégia como

IR

uma préatica social, onde os praticantes motivam as demais pessoas, para contribuirem com

novas ideias e criacdes.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Para serem mais competitivas, as empresas buscam por meio de praticas estratégicas
se diferenciarem de seus concorrentes e do mercado. Na pesquisa alguns autores como Porter
(1999) e Meirelles (2003) colocam que para criar e ser mais competitivas, as empresas tem que ter
uma estratégia de diferenciacdo, que pode ser por meio de acOes diferenciadas, mas seus clientes
tém que percebé-la, para que se torne uma vantagem competitiva e tenham algum impacto sobre
ela. Meirelles (2003), ainda complementa colocando que deverd ser levado em consideracdo o
ambiente que estdo inseridas, criando maior valor. Prahalad (1998) coloca que melhor desempenho;
custos e precos mais baixos e produtos inovadores tornam a empresa mais
competitiva. Para Whittington (2003), a estratégia pode ser formulada por diferentes perspectivas e
deve levar em consideracdo quem as executard e também todos os niveis hierarquicos envolvidos,

para obter maior sucesso.

Nesta pesquisa buscou-se analisar e identificar quais fatores que compdem a estratégia como
pratica, em diversos segmentos de atuacao e diferentes portes de empresas, em uma regido do sul do
Brasil. Também se fez uma comparacédo a partir da literatura e de pesquisas anteriores, para poder
dar cientificidade a pesquisa. Para a pesquisa utilizou-se um questionario enviado
para lideres de empresas, no qual foram 568 os respondentes. Identificou-se que a estratégia na
pratica acontece de maneira colaborativa na maioria das empresas pesquisadas, em todos 0s
niveis hierarquicos, independente de seu porte e que todos entendem a importancia de adotar
melhores estratégias, para melhorar o desempenho e para a continuidade das empresas. Outro ponto
identificado sdo que as praticas estrategicas ndo dependem somente das observacdes do ambiente
externo, mas o ambiente interno também tem influéncia. Estas estratégias sdo percebidas, tanto na
maneira dos estrategistas se comunicarem e se comportarem e com isso impactam todos os

stakeholders envolvidos na empresa e toda uma sociedade.
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A pesquisa ainda confirma a percepcdo de Kwon, Clarke e Wodak (2014), que colocam a

estratégia como sendo uma prética social, onde os praticantes motivam as demais pessoas, para

contribuirem com novas ideias e criacoes.

E necessario destacar que para uma futura pesquisa é importante avaliar a estratégia como
pratica; as praxis e 0s praticantes, sob outras perspectivas, que pode ser ndo sé por meio dos lideres,
mas também pela percepcdo dos liderados. Para Silveira, Garrido, Prochnik et al (2017), uma
avaliacdo multidimensional € importante para avaliar as diversas perspectivas e dimensdes das
estratégias na organizacdo, e uma das dimensdes que podem ser avaliadas é a capacidade do

empreendedor e a visdo, ao enfoque estratégico.
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