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RESUMO

O referencial analitico da estratégia como pratica esta fundamentado em trés elementos
basilares, quais sejam, as praticas, a prdxis e os praticantes, sendo que ¢ da interseccdo entre
eles que decorre o strategizing, ou o fazer estratégia. Neste sentido, as estratégias sdo colocadas
em pratica por meio das vivéncias dos atores sociais e a integracdo das mesmas ao contexto
organizacional, sinalizando a aderéncia da perspectiva estratégica aos estudos sobre rotinas
organizacionais. E nesse contexto que o estudo realizado propde a devida aproximagao tedrica
entre a abordagem da estratégia como pratica € o conceito de rotinas organizacionais, oriundo
da economia institucional evolucionaria. Posto isto, o objetivo precipuo desta tese consiste em
compreender como ocorre a dindmica entre o processo de strategizing e 0s aspectos
constitutivos das rotinas organizacionais, quais sejam, os aspectos ostensivo, performativo e
material. Para atingir este propdsito, realizou-se uma pesquisa de cunho qualitativo na
Autoridade Portuaria de Valéncia, na Espanha, visando explorar o contexto das estratégias de
sustentabilidade no setor portuario, o qual assume papel basilar no desenvolvimento sustentavel
de determinado pais ou regido. Os dados foram coletados por meio de entrevistas, observagao
e analise de documentos. Por meio da analise das narrativas e pattern matchig foi identificada
uma relagdo de permeabilidade entre strategizing e rotinas que ndo permite a dissociagdo dos
elementos que a compde. A fronteira entre os elementos constituintes da Estratégia como
Pratica e das rotinas organizacionais ¢ ténue, incerta e tais aspectos estdo imbricados em um
processo unissono e indivisivel. Em sintese, entender as rotinas organizacionais como sendo o
amalgama entre atores, processo e conteudo da estratégia, o /dcus espacial e temporalmente
situado onde pensamento e a¢do se estabelecem, dependente de seu contexto e historia, remete
a visao de que, em verdade, faz-se razoavel partir da perspectiva da estratégia como pratica para
ampliar seu alcance e propor aquilo que pode ser compreendido, no limite, por Estratégia como
Rotinas.

Palavras-chave: Estratégia como Pratica, Rotinas Organizacionais, Sustentabilidade, Estudo
de Caso.



ABSTRACT

The analytical framework of strategy as practice is based on three basic elements, namely,
practices, praxis and practitioners — it is the intersection between them that strategizing arises,
or the strategy making. In this sense, strategies are put into practice through the experiences of
social actors and their integration with the organizational context, putting light into the
adherence between the strategic perspective and organizational routines studies. Based on this,
this research proposes a theoretical approximation between strategy as a practice and
organizational routines approaches, connecting strategy to the evolutionary institutional
economy. Therefore, the main objective of this thesis is to understand the dynamics between
the process of strategizing and the constitutive aspects of organizational routines — ostensive,
performative and material aspects. In order to achieve this purpose, a qualitative research was
conducted at the Port Authority of Valencia, in Spain, to explore the context of sustainability
strategies in the port sector, assuming a paramount role in sustainable development of a given
country or region. Data were collected through interviews, observation and document analysis.
Through the analysis of narratives and pattern matching, we identified a permeability between
strategizing and routines that does not allow the decoupling of the elements that compose these
concepts. The boundary between the constituent elements of Strategy as Practice and
organizational routines is tenuous, uncertain, and such aspects are embedded in a unison and
indivisible process. The findings indicated the organizational routines as the amalgam of actors,
process and content of strategy in a spatial and temporal locus in which thoughts and actions
are established, involving the context and the history of the organization. From the results, it is
reasonable to say the perspective of strategy as a practice has broaden its scope, proposing that
strategizing is, in the limit, Strategy as Routines.

Keywords: Strategy as Practice, Organizational Routines, Sustainability, Case Study.
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1 INTRODUCAO

O objetivo central desta tese de doutorado ¢ compreender como ocorre a dindmica entre
o processo de strategizing € os aspectos constitutivos das rotinas organizacionais, quais sejam,
0s aspectos ostensivo, performativo e material. Por meio de uma aproximagdo entre a
perspectiva que concebe a estratégia organizacional como processo e pratica e a economia
institucional, propde-se a investigagdo de um tema de alta complexidade e interesse econdmico,
social e cientifico, qual seja, as estratégias de sustentabilidade.

Dito isso, o capitulo introdutério deste documento apresenta o contexto em que se
desenvolveu o estudo, bem como os principais eixos tedricos que o sustentaram, conduzindo a

questdo de pesquisa da tese, seus objetivos e justificativas.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

A visdo classica da estratégia organizacional entende que a formulagdo de estratégias
configura um processo racional e deliberado, contexto em que o tomador de decisdes elabora
planos e a¢des a partir de uma analise racional do ambiente, que serdo comunicados aos demais
atores organizacionais, cuja tarefa consiste na execugdo da estratégia deliberada (HART, 1992).
Neste sentido, o pressuposto basico da estratégia competitiva € o desenvolvimento de vantagens
competitivas sustentdveis, um conjunto de agdes integradas capazes de produzir vantagem
sobre os concorrentes ao longo do tempo (COYNE, 1986).

Nao obstante, a compreensdo das fontes de vantagem competitiva decorrentes de um
processo estratégico concebido de forma deliberada e prescritiva em curso ¢ marcada pela
complexidade trazida pelo impacto de aspectos emergentes, ndo calculados ou previstos
inicialmente pelos estrategistas, cujo potencial de alterar substancialmente os resultados
esperados repercute naquilo que se torna a estratégia efetivamente realizada (MINTZBERG,
2000).

Neste sentido, a concepgao classica do processo de formacao da estratégia mostrou-se
limitada e inadequada para explicitar os motivos subjacentes a estratégia que causavam
disparidades entre o que era deliberado € o que era de fato realizado, ou seja, entre as
expectativas gerenciais quanto a realizacao da estratégia e a performance apresentada (CLEGG;

CARTER; KORNBERGER, 2004; LAVARDA; CARNEIRO; RESE, 2019).
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Este cenario deu origem a uma ampliagdo no escopo de estudo da estratégia
organizacional para além da dimensao deliberada, engendrando a perspectiva de que o processo
estratégico se desenrola efetivamente de forma emergente, contexto em que as agoes individuais
e coletivas passam a assumir importancia significativa, em interagdes geradas a partir de
agendas distintas (MINTZBERG, 2000; MINTZBERG; WATERS, 1985; MIRABEAU;
MAGUIRRE, 2014; MIRABEAU; MAGUIRE; HARDY, 2018). Dito isso, o que a literatura
indica ¢ uma mudanga na forma de conceber a estratégia: de uma perspectiva descritiva, onde
o foco reside em predizer como a estratégia deveria ser, passa-se a enfatizar a estratégia como
ela realmente acontece.

E neste cenario que surge a abordagem Strategy as Practice — SaP, ou estratégia como
pratica, que busca compreender a formagao da estratégia a partir de uma perspectiva ontologica
na qual os individuos, suas idiossincrasias e suas cognicdo s3ao centrais ao Processo
(WHITTINGTON, 1996; 2000; 2006). Trata-se de uma abordagem calcada sobre bases
epistemologicas oriundas da filosofia pragmatista e da Teoria Social (JOHNSON; LANGLEY;
MELIN, 2007), dando inicio a no¢do de que a estratégia nao ¢ algo que dada organizacdo tem
ou possui, revelando que a estratégia ¢ algo que os atores envolvidos no processo estratégico
realizam cotidianamente, de maneira socialmente construida e, portanto, emergente.

Diferentemente da abordagem cléssica da estratégia, elaborada e deliberada a partir de
técnicas e inferéncias estatisticas sob a perspectiva positivista, inerentes ao pensamento
econdmico que prezava por minimizar a a¢do da agéncia humana e distanciar pensamento e
acdo, a estratégia como pratica emerge como uma alternativa que explora o processo estratégico
com base na experiéncia vivida pelos diferentes atores sociais e a interacdo entre eles,
procurando compreender quem sdo os estrategistas, o que fazem e como fazem
(WHITTINGTON, 2000; 2006). Para Jarzabkowski (2005, p. 34), a abordagem da Estratégia
como Pratica entende que o fazer estratégia (strategizing) consiste na “habilidade astuciosa para
usar, adaptar e manipular os recursos empregados para engajar-se na formag¢ao da atividade da
estratégia ao longo do tempo™.

Neste tocante, o referencial analitico da estratégia como pratica estd fundamentado em
trés elementos basilares, quais sejam, (i) as praticas, conjunto de conhecimentos e instrumentos
analiticos disseminados em dado contexto, socialmente legitimados, que repercutem no que se
entende pelo know-how adquirido pela organizagdo; (ii) a prdxis, a forma como as atividades
sdo realizadas em dado contexto organizacional; e (iii) os praticantes, atores que moldam a
construcdo da pratica; sendo que ¢ da intersec¢do entre eles que decorre o strategizing, ou o

fazer estratégia (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007).
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Entretanto, a abordagem da Estratégia como Pratica ainda sofre criticas quanto a sua
clareza conceitual e a generalizagdo indiscriminada do termo praticas, visto que o plural € o
singular de tal expressio remetem a compreensdes distintas (CARTER; CLEGG;
KORNBERG, 2004). Esta inconsisténcia proporcionou movimentos de ocupagdo do campo,
onde Bromiley e Rau (2014) sugerem o questionamento referente a “qual pratica realmente
importa?”, tendo por base os resultados advindos a partir da adocdo de determinada pratica,
propondo, inclusive, uma Visdo Baseada em Praticas (PBV) como uma alternativa a Visao
Baseada em Recursos (RBV).

Diante da discussao engendrada, ¢ plausivel dizer que a forma como as estratégias sao
colocadas em pratica, por meio das vivéncias dos atores sociais e a integragdo das mesmas ao
contexto organizacional, constituem uma fonte de vantagem competitiva. Isso porque, segundo
Coyne (1986), embora seja dificil identificar os constituintes da vantagem competitiva
sustentavel, ja se sabe que ela ¢é resultado de uma rede integrada de atributos, ndo podendo ser
identificada de forma 6bvia ou, ainda, como um fator isolado. Para o autor, a condigdo mais
importante para a sustentabilidade competitiva reside na incapacidade dos concorrentes em
reproduzir as condi¢cdes competitivas de uma organizagdo, o que converge com a proposta da
estratégia como pratica. Assim, a maneira como as organizagdes formulam, executam e
adaptam suas estratégias competitivas, ou seja, aquilo que acontece no dia-a-dia organizacional,
de forma rotineira, passa a construir um importante ativo organizacional.

E nesse contexto que o estudo realizado propde a devida aproximacio tedrica entre a
abordagem da estratégia como pratica e o conceito de rotinas organizacionais, oriundo da
economia institucional evoluciondria de Nelson e Winter (1982), Hodgson (2004) e Becker
(2004; 2005a; 2005b), mas que alcangou status de teoria no ambito da sociologia a partir das
visoes de Feldman (2000), Pentland e Feldman (2005) e D* Adderio (2003; 2008; 2011). Ambos
os constructos guardam similitudes entre si que lhes garante aderéncia, em particular no que
tange a sua coeréncia epistemologica. Neste sentido, as duas tradicdes de pesquisa baseiam-se
na énfase a acdo coletiva organizada, aproximando-se da corrente filoséfica pragmatista de
Pierce (1980), Dewey (1980), James (1979) e Latour (1986), bem como teodricos sociais como
Bourdieu (1977), Giddens (1984), De Certeau (1998) e Schatzki (2005).

Nelson e Winter (1982) recorreram a uma metafora evolucionaria para explicar o
conceito de rotinas organizacionais. Segundo os autores, as rotinas equivaleriam aos genes de
uma organizag¢ao, responsaveis por transmitir o c6digo genético para as geracdes posteriores, 0
que culmina numa interdependéncia de caminhos, a chamada path dependence, relativa a

influéncia da trajetoria percorrida por uma organiza¢dao em suas decisoes futuras.
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A partir do conceito de habito desenvolvido por Veblen (1932), Hodgson (2004) explica
que as rotinas organizacionais sdo propensdes ao estabelecimento de determinado
comportamento organizacional, sendo esse condicionado pelas agéncias dos diferentes atores
envolvidos. Dessa forma, para Hodgson (2004), o habito seria a forga motriz por tras da agao
individual, enquanto as rotinas seriam o seu coroldrio no ambito da agdo coletiva organizada,
notadamente, no contexto organizacional. Destarte, a agéncia dos atores e suas idiossincrasias
seriam determinantes das agdes e interagdes desenvolvidas pelos diferentes atores
intervenientes ao longo de suas atividades de rotina junto a organizacgao.

A partir de uma visdo sociologica, Feldman (2000), Pentland e Feldman (2005) integram
as diferentes perspectivas ao proporem que as rotinas organizacionais sdo compostas por dois
elementos fundamentais, a saber, (i) o performativo, que consiste na agdo propriamente dita, a
execugao de determinada atividade; (ii) e o aspecto ostensivo, que consiste nos principios,
valores e aspectos comportamentais e atitudinais que condicionam a visao de mundo dos atores
envolvidos em dada rotina e influencia a compreensao sobre o que esta sendo realizado.

Dentro desta perspectiva socioldgica, os artefatos também merecem destaque,
deslocando-se de uma posi¢do periférica para o centro dos estudos sobre rotinas organizacionais
a partir dos trabalhos de D*Adderio (2003; 2008; 2011), substanciada pela visdo pragmatista de
Latour (1986) e seus actantes.

Tendo por base a perspectiva da estratégia como pratica, Belmondo e Russel (2014)
entendem que as praticas correspondem ao aspecto ostensivo das rotinas organizacionais,
devidamente apropriadas pela organiza¢do, enquanto a prdxis corresponderia ao aspecto
performativo das rotinas, decorrendo da institucionaliza¢do de determinada forma de execu¢ao
das atividades envolvidas. E importante destacar que esta é uma contribui¢io relevante para a
construcdo do argumento desta tese, no entanto, esse estudo se limita pela auséncia da
contemplagdo dos praticantes da estratégia nesse processo.

Frente ao cenario por ora construido, observa-se que as perspectivas da estratégia como
pratica e das rotinas organizacionais nao sao apenas convergentes, o que por si sO justifica uma
aproximagao teorica, mas configuram abordagens que se sobrepdem, legitimando a ideia de
integracdo entre elas. Ambos os conceitos guardam similitudes entre si, o que lhes garante
aderéncia, além da coeréncia epistemologica que compartilham.

Posto isto, esta tese visa desenvolver a integracdo entre as perspectivas da estratégia
como pratica e das rotinas organizacionais, motivada pelo argumento de que as rotinas
organizacionais correspondem a materializagdo do conceito de strategizing, relativo a

interseccdo entre praticas, praxis e praticantes, indo além da integracdo entre praticas e praxis
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proposta por Belmondo e Russel (2014). Dito isso, faz-se oportuno expandir o que se sabe sobre
estratégia como pratica por meio da apropriacdo de conceitos da economia institucional capazes
de ampliar o conhecimento sobre as praticas nas organizacdes, correspondendo as indicagdes
dos estudos de Burgelman et al. (2018) e Mirabeau, Maguire ¢ Hardy (2018) que sugerem o
aprofundamento dos estudos da estratégia como processo € estratégia como pratica, dada a
incompletude das duas aproximagdes

Convém assinalar que a énfase da tese se localiza na tensdo entre os niveis meso
analitico, correspondente ao nivel organizacional, no qual que se da a acao coletiva organizada;
e o nivel macro analitico, representativo da esfera institucional. Ressalta-se, ainda, que o nivel
de praxis explorado neste trabalho foi o nivel dos atores agregados internos, no qual se
desenrola a acdo coletiva organizada, em detrimento da ag¢do em nivel individual
(JARZABKOWSKI; SPEE, 2009; STANDER; PRETORIUS, 2016).

Um dos temas de crescente relevancia na perspectiva da estratégia como pratica ¢ a
questdo ambiental. De acordo com Alperstedt e Bulgacov (2015), o impacto de uma
organiza¢do no ambiente € resultado de suas praticas estratégicas, devendo ser observado ndo
s6 como uma consequéncia da dindmica organizacional, mas uma preocupagdo inerente as
decisdes estratégicas. Para os autores, o que se observa sao esfor¢os no sentido de colocar em
pratica algumas politicas que exprimam a preocupagdo ambiental, ainda que ndo se tenha
avangado em transformd-las em praxis, revelando a existéncia de um hiato entre pensamento e
acao.

Neste sentido, o setor portuario assume papel estratégico por relevancia para o
desenvolvimento sustentavel de determinado pais ou regido, dada sua importancia para
movimentagdo de cargas e para a integragdo dos diferentes modais, assumindo crescente
relevancia para economias da América Latina e Caribe (DOERR, 2011). E importante salientar
que o transporte maritimo constitui a base do comércio mundial, transportando cerca de 80%
do comércio global em volume, onde diariamente mais de 50.000 navios mercantes transportam
toda gama de mercadorias, sendo o meio de transporte de massa mais eficiente em termos de
custos e consumo de combustivel (INTERNATIONAL MARITIME ORGANIZATION,
2018).

Frente a esta problematizacdo, o interesse de diferentes organismos nacionais e
internacionais por questdes relativas ao impacto gerado pela atuagdo portuaria vém recebendo
atencdo especial. Considerando a importancia econdmica do setor portuario, sua relevancia
estratégica para o comércio internacional de mercadorias, a adesdo a tematica da

sustentabilidade e, mormente, a escassez de trabalhos envolvendo sustentabilidade e a
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abordagem da estratégia como pratica, como apontado em Alperstedt e Bulgacov (2015),
delineou-se o contexto organizacional em que a tese se desenvolveu.

No que tange ao objeto de pesquisa, cabe aqui contextualizar, brevemente, parte do
percurso metodoldgico desta tese, visto que se mostra fundamental a compreensao da escolha
de tal objeto.

O primeiro passo neste sentido foi a insercdo do pesquisador no contexto portudrio no
Brasil, por meio e visitas aos Portos de Imbituba, Itajai, Sdo Francisco do Sul, Navegantes,
Itapod, no Estado de Santa Catarina, onde foram realizadas observagdes e entrevistas, as quais
trouxeram uma nova perspectiva a respeito das estratégias de sustentabilidade neste setor,
ampliando o escopo da pesquisa.

A atividade portuaria no Brasil foi responsavel pela movimentacao de 1,086 bilhdes de
toneladas em 2017, representando um acréscimo de 8,3% em relagao ao ano de 2016, além de
representar em torno de 90% de tudo o que ¢ transportado em termos de comércio internacional
(ANTAQ, 2018). Neste cenario, Santa Catarina ocupa a sexta posicdo entre os estados
brasileiros no que se refere a participacao do Brasil no comércio internacional. Apesar de ser
uma atividade de alta relevincia a economia brasileira, o enfoque das estratégias deste setor
tem carater puramente econdmico e social, o que ndo significa uma limitacao, ja que tal politica
esta alinhada a um contexto macro, ou seja, em sintonia com as estratégias de crescimento e
desenvolvimento do pais.

Neste periodo de imersdo inicial no setor portuario brasileiro, o pesquisador teve contato
com diversos documentos, leituras diversas e conversas informais com pessoas do setor,
trazendo a tona a possibilidade de investigagao de estratégias de sustentabilidade na Autoridade
Portuaria de Valéncia (APV), na Espanha, responsavel pelos Portos de Valéncia, Sagunto e
Gandia, situados na Comunidade Autonoma de Valéncia. A APV, também conhecida pelo
nome comercial Valenciaport, tem a questdo da sustentabilidade como um significativo
diferencial competitivo a organizagao dos portos sob sua jurisdicao.

A APV foi responsavel por permitir acesso as certificacdes ambientais das series ISO
14001 e a certificacdo europeia Eco-Management and Audit Scheme (EMAS) para os Sistemas
de Gestao Ambiental (SGA's) dos operadores portuarios atuantes sob sua jurisdi¢cdo, por meio
de adesdao voluntaria, ndo compulsoria, ao Projeto ECOPORT. Com a adesdo de 35
organizagdes ao Projeto ECOPORT, que hoje estd em sua segunda edi¢do, a APV criou as
condi¢cdes necessarias para que 22 organizagdes recebessem a certificagdo ISO 14001 e outras

seis organizagdes fossem agraciadas com a certificacio EMAS (VALENCIAPORT, 2017).
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Deste modo, o protagonismo em nivel mundial da APV em relagdo ao desenvolvimento
de politicas ambientais no setor portudrio motivou a sele¢do da mesma como objeto de pesquisa
nesta tese. Visto que o problema de pesquisa deve ser soberano ao contexto estudado,
considerou-se que uma investigacdo na APV seria mais contributiva aos objetivos desta tese.
Tal decisdo ndo diminui a importancia de pesquisas no contexto brasileiro, o qual foi
fundamental para que se chegasse ao objeto aqui analisado, a APV, deixando claro que o
principal critério adotado para as escolhas realizadas foram as estratégias deliberadas de
sustentabilidade no contexto portuario.

Para tanto, o objeto de estudo estabelecido foi, dentro do setor portuario, a Autoridade
Portuéria de Valéncia (APV). Tal sele¢ao atendeu aos critérios de: (i) impacto socioecondmico
regional, pois a APV ¢ a segunda maior da Espanha em movimentacao total de carga; (ii) do
nivel de complexidade e interdependéncia entre as rotinas existentes, (iii) o nivel de
regulamentacdo das atividades desenvolvidas e, por fim, (iv) a acessibilidade aos dados
internos, externos € a estrutura organizacional. Ja a unidade de analise do estudo foi a rotina
organizacional, permitindo verificar a tensdo existente entre os niveis meso (organizacional) e
macro (institucional) das prdxis, em que estdo envolvidos determinados grupos de praticantes
internos (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009; STANDER; PRETORIUS, 2016).

Em resumo, considerando a importancia econdomica do setor portuario, sua relevancia
estratégica para o comércio internacional de mercadorias, a adesdo a tematica da
sustentabilidade e a escassez de trabalhos envolvendo sustentabilidade e a abordagem da
estratégia como pratica, como apontado em Alperstedt e Bulgacov (2015), delineou-se o

contexto organizacional em que esta pesquisa se desenvolveu.

1.2 PERGUNTA DE PESQUISA

A partir da contextualizacdo apresentada, relacionando a estratégia como pratica social
as rotinas organizacionais, propde-se a seguinte questao de pesquisa: como ocorre a dinimica
entre o processo de strategizing e os aspectos constitutivos das rotinas organizacionais,

quais sejam, os aspectos ostensivo, performativo e material?
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1.3 OBJETIVOS

Frente ao cendrio construido, o primeiro passo para definir os objetivos da pesquisa foi
estabelecer os eixos tedricos que orientaram esta tese, quais sejam, estratégia como pratica e
rotinas organizacionais. Posto isto, o objetivo precipuo desta tese consiste em compreender
como ocorre a dinAmica entre o processo de strategizing e os aspectos constitutivos das
rotinas organizacionais, quais sejam, os aspectos ostensivo, performativo e material.

Trata-se de uma aproximagao entre estratégia organizacional (como processo ¢ pratica)
e economia institucional para investigar um tema de alta complexidade, envolvendo ndo s6 a
questdo da competitividade, mas a causa social que lhe ¢ inerente: as estratégias de
sustentabilidade. Assim, para a consecugdo do objetivo geral, propdem-se os seguintes

objetivos especificos:

a) identificar os actantes envolvidos nas atividades cotidianas que dao consecug¢do ao
processo de formacao e implementagdo da estratégia, na organizagdo em tela;

b) descrever os aspectos performativos que caracterizam a agao no contexto das rotinas
organizacionais e que atribuem significado a praxis dos praticantes da estratégia no
decorrer das atividades cotidianas, no ambito da SaP;

c) caracterizar os aspectos ostensivos que se desvelam ao longo das rotinas
organizacionais vigentes e que atribuem significado as praticas, no ambito da SaP;

d) evidenciar os aspectos materiais — artefatos, tecnologias e ferramentas de gestdo
envolvidos na execucdo das acdes ao longo das atividades cotidianas —, que
interagem com os diferentes atores humanos ao longo das rotinas organizacionais,

configurando as praticas e a prdxis, no ambito da SaP.

1.4 JUSTIFICATIVAS

A justificativa para realizacdo da investigacdo proposta atendeu aos critérios de
importancia, viabilidade e originalidade estabelecidos por Castro (1977). Para Castro (1977,
p.56) “[...] um tema ¢ importante quando esta de alguma forma ligado a uma questao crucial
que polariza ou afeta um segmento substancial da sociedade”. Assim, em relacdo a importancia

desta tese, ¢ preciso que se discuta sua utilidade, ou seja, que se justifique a necessidade da
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investigacdo, indicando como esta pesquisa participa da constru¢do de conhecimento na area.
A primeira evidéncia da importancia desta tese reside no fato de que cumpre uma agenda de
pesquisa, elucidando um tema de interesse econdmico, politico e social.

Quanto a viabilidade do estudo, Castro (1977) avalia que se trata do mais tangivel entre
os trés critérios a serem respeitados. Neste tocante, cabe caracterizar o objeto de pesquisa, a
Autoridade Portuaria de Valéncia (APV), também conhecida pelo nome comercial
Valenciaport, em particular, na sua area de Politicas Ambientales, que ¢ subordinada a diretoria
de Seguridad y Medio Ambiente. A questdo da sustentabilidade vem estabelecendo o
protagonismo da APV no que se refere a boas praticas ambientais que sdo recorrentes nos portos
sob sua jurisdi¢do, a saber, os portos de Valéncia, Sagunto e Gandia, localizados na
Comunidade Valenciana, na Espanha.

Neste contexto, merece destaque o Porto de Valéncia, primeiro porto no mundo a
verificar suas emissdes de CO», responsaveis pelo Efeito Estufa, em conformidade com o
estabelecido na ISO 14064:2012, tendo sido inscrito junto ao Registro de Huella de Carbono,
Compensacion y Proyectos de Absorcion de CO2, sob responsabilidade do Ministerio de
Agricultura, Alimentacion y Medio Ambiente da Espanha (MAGRAMA). Tal registro
consignou, no periodo de 2008 a 2014, a reducdo das emissdes de gases responsaveis pelo
Efeito Estufa de 3,12 para 2,58 KgCO», perfazendo uma redu¢do das emissdes, no periodo
estabelecido, da ordem de 17%.

Ainda, a APV foi responsavel por permitir acesso as certificagdes ambientais das séries
ISO 14001 e a certificacdo europeia Eco-Management and Audit Scheme (EMAS) para os
Sistemas de Gestao Ambiental (SGA's) dos operadores portudrios atuantes sob sua jurisdicao,
por meio de adesdo voluntaria, ndo compulsoéria, ao Projeto ECOPORT. Com a adesao de trinta
e cinco organizagdes ao Projeto ECOPORT, que hoje est4 em sua segunda edicao, a APV criou
as condicdes necessarias para que vinte e duas organizacdes recebessem a certificagdo ISO
14001 e outras seis organizacdes fossem agraciadas com a certificacdo EMAS
(VALENCIAPORT, 2017). Diante de tais informagdes, a Autoridade Portuaria de Valéncia
revelou-se um objeto de pesquisa oportuno e adequado aos objetivos desta tese.

Ainda no quesito viabilidade, tem-se a consolidacdo da parceria firmada entre a
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), a Universidade do Sul de Santa Catarina
(UNISUL) e a Universitat de Valencia, pautada no desenvolvimento de estudos e pesquisas
sobre competitividade no setor portudrio e que permitiu a consecugdo desta pesquisa na

Espanha.
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No que se refere a originalidade do tema, Castro (1977, p. 57) considera que “um tema
original ¢ aquele cujos resultados t€ém o potencial para nos surpreender”. Segundo Sutton e Staw
(2003), a construgdo tedrica legitima deve responder aos porqués da pesquisa, deixando claras
as conexoes entre os fendmenos observados, ou seja, as razdes pelas quais atos, estrutura,
eventos e pensamentos acontecem. Segundo os autores, uma teoria forte estd ligada a
investigacdo de fendmenos sociais amplos, abarcando os aspectos subjacentes que ajudam a
explicar os motivos de uma ocorréncia. Na visao de Whetten (2003), uma contribuicao genuina
precisa ter magnitude suficiente para fazer avangar a teoria ja existente.

Dito isso, a originalidade deste estudo localiza-se na aproximagdo entre os campos da
estratégia organizacional e da economia institucional. H4, na pesquisa desenvolvida, uma
integracdo entre a estratégia como pratica (SaP) — por meio das nogdes de praticas, praxis e
praticantes — e as rotinas organizacionais, contetido oriundo da perspectiva institucionalista.
Nesse sentido, propde-se que o strategizing, decorrente da intersecgdo entre os trés elementos
constitutivos da SaP, ¢ materializado pela nogao de rotina organizacional, proposta por Feldman
(2005), Hodgson (2004) e Becker (2004, 2005). Propde-se, assim, a abordagem da estratégia
organizacional a partir de uma visdo baseada em rotinas, entendendo que as rotinas
organizacionais sao, em sua esséncia, o proprio strategizing.

A vista disso, no que se refere as contribui¢des académicas, esta tese faz avangar o corpo
de conhecimento da estratégia como pratica por trazer uma nova perspectiva ao estudo da
formacdo da estratégia, reconhecendo as rotinas organizacionais € a economia institucional
como partes fundamentais ao processo de strategizing.

Para além do exposto, o contexto em que a dindmica entre strategizing € rotinas
organizacionais ¢ investigada constitui mais uma contribui¢do tedrica, ja que, de acordo com
Alperstedt e Bulgacov (2015), apesar da importancia do tema sustentabilidade, ¢ baixa a
producao cientifica acerca de sustentabilidade sob a perspectiva da Estratégia como Pratica. Em
outras palavras, pouco se sabe como as estratégias deliberadas de sustentabilidade se desdobram
na pratica, como o0s atores organizacionais a vivenciam e como o dia-a-dia e as atividades de
uma organizagio acabam por desenhar as estratégias que sdo efetivamente realizadas. E
relevante considerar ainda o fato de que hd uma lacuna de pesquisa no que tange a tensdo entre
a praxis dos atores agregados (nivel meso organizacional), em relacdo ao seu nivel macro
organizacional (institucional) (STANDER; PRETORIUS, 2016).

Ha de se considerar, também, o interesse académico acerca da questdo ambiental em
portos (SILVA; ROSA; LUNKES, 2018; DOER, 2011; YING, 2011; GONZALES et al.,

2010). Nao obstante, 0 modo como sao implementadas estratégias de sustentabilidade pelas
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autoridades portudrias, sobretudo, por meio da adesdo voluntaria dos operadores portuarios sob
suas jurisdi¢des, caracteriza-se como uma lacuna de pesquisa.

Por fim, outro ponto fundamental a construcao das justificativas da tese consiste na
defesa de abordagens alternativas para o estudo da estratégia organizacional. Neste angulo, o
estudo proposto ¢ importante do ponto de vista metodologico por recorrer a uma abordagem
qualitativa, adotando o estudo de caso como método mais adequado, ja que este permite a
compreensdo em profundidade de fendmenos especificos, ou seja, possibilita o entendimento
da dinamica entre os aspectos constitutivos das rotinas organizacionais para o processo de
formacao da estratégia como pratica social (strategizing).

Ainda, esta tese esta alinhada as recentes indicagdes recentes da Divisdo de Estratégias
Organizacionais da ANPAD, no Tema 10 (Estratégia como pratica social e perspectivas
processuais da estratégia: convergéncias e divergéncias), que sugerem a busca em compreender
em detalhe aspectos relevantes de como as estratégias sdo moldadas e implementadas
(BURGELMAN et al., 2018), pois, “Embora a abordagem tradicional da perspectiva de
processo tenha se aberto para novos niveis de andlise, conjuntos mais amplos de atores e
métodos mais robustos de pesquisa ainda hé caréncia de pesquisas norteadas pelo pensamento
processual” (LANGLEY, 2007, apud ANPAD, 2019).

Destaca-se, por fim, a necessidade de estudos que apresentem arranjos conceituais a
partir de diferentes perspectivas tedricas articulando discussoes relativas a processos e praticas
na estratégia, bem como investigagdes capazes de articular préticas, processos e rotinas. E nesta

interseccdo que se localiza a presente tese.

1.5 ESTRUTURA DA TESE

Ap0s esta introdugdo, apresenta-se o referencial tedrico que sustenta esta tese, composto
por sinteses da literatura sobre estratégia organizacional e estratégia como pratica;
contribui¢des do institucionalismo para a analise social; habitos e rotinas organizacionais; €
desenvolvimento sustentdvel no setor portuario. Na sequéncia, sdo discutidos os procedimentos
metodoldgicos, seguidos da apresentacdo e discussdo dos resultados. Consideragdes finais,

referéncias e anexos encerram o documento.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta o referencial tedrico que da suporte a tese. Primeiramente, sdo
apresentadas sinteses da literatura sobre os dois blocos tedricos que permitem a consecucao
desta pesquisa, quais sejam, estratégia como pratica e rotinas organizacionais. Na sequéncia,
elabora-se um quadro teodrico que justifica a aproximacao entre os blocos supracitados e, por

fim, sdo apresentadas perspectivas acerca do desenvolvimento sustentavel.

2.1 ESTRATEGIA COMO PRATICA

O campo da estratégia organizacional desenvolveu-se de modo consistente ao longo do
tempo, ainda que de forma fragmentada, abarcando perspectivas distintas, rivais e por vezes
excludentes acerca dos fatores que determinam a performance das organizagcdes em seus
contextos de atuagdo (MINTZBERG, 2000; VOLBERDA, 2004).

De um lado, a tradicional perspectiva positivista, marcada por bases epistemologicas
que minimizam a questdo da agéncia humana e que abordam a rela¢do sujeito-objeto sob a
perspectiva eminentemente funcionalista (MINTZBERG, 2000; VOLBERDA, 2004). Do
outro, estudiosos tecem criticas enféticas a visdo cldssica dominante no campo da estratégia
organizacional, indicando sua inadequag¢do para interpretar aspectos referentes ao cotidiano do
estrategista, sendo esta uma preocupacdo que remonta a um anseio antigo na area, onde
esperava-se que fosse desvelado o que os estrategistas efetivamente fazem no seu dia a dia, em
detrimento do que deveriam fazer (CLEGG; CARTER; KORNBERGER, 2004).

Os estudos de carater funcionalista mostram-se inadequados a complexidade dos
fendmenos organizacionais por refor¢arem as distdncias entre as expectativas gerenciais € as
competéncias organizacionais; entre objetivos possiveis e aqueles inatingiveis; entre a mudanga
deliberada e a mudanga emergente; entre o planejamento e a execug¢do (CLEGG; CARTER;
KORNBERGER, 2004). Conforme os autores, tal cenario reclama que a estratégia seja
investigada na perspectiva da pratica, dando abertura a categorias analiticas especificas das
ciéncias sociais, em particular, a sociologia. Para tanto, advertem sobre a necessidade de um
arcabougo epistemologico e metodologico distinto daquele que configura o pensamento
positivista nas ciéncias naturais.

Whittington (1996; 2002; 2006) apresenta como alternativa para investigagao do

processo de formagdo de estratégia a abordagem da estratégia como pratica, ou strategy-as-
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practice, a SaP. Para o autor, esta perspectiva apresenta-se como um contraponto a perspectiva
classica dominante no campo, sendo resultado da inser¢do das teorias sociais nos estudos
organizacionais, a partir de um movimento conhecido como a “virada da pratica” (practice
turn), em que diversos autores oriundos da teoria social apresentam disciplinas fundamentais
como sociologia e histéria ao estudo dos fendmenos organizacionais (WHITTINGTON, 2006).

Neste prisma, Whittington (1996; 2002; 2006) explica que a estratégia ndo ¢ algo que
dada organizagao detém ou possui, mas sim algo que a organizagdo faz, de modo socialmente
construido, por meio da interagdo entre trés dimensdes basicas intervenientes nesse processo: a
pratica, a praxis e os praticantes. Para Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) ¢ da interseccao
entre essas trés dimensdes constitutivas que decorre o fazer estratégia ou strategizing. Em
sintese, Jarzabkowski (2005, p.34) entende que o fazer estratégia (strategizing) consiste na
“habilidade astuciosa para usar, adaptar e manipular os recursos empregados para engajar-se na
formagao da atividade da estratégia ao longo do tempo”.

A defini¢do supracitada traz em seu bojo a importancia da agéncia humana envolvida
no processo de formacdo da estratégia, onde idiossincrasias, habitos e comportamentos sdo
aspectos intervenientes fundamentais ao longo das diferentes intera¢des sociais desenvolvidas.
Contudo, a operacionaliza¢do dos constructos que integram os modelos analiticos propostos
por Whittington (2006) e por Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) para compreender a

interacdo entre praticas, praxis e praticantes demanda uma abordagem multidisciplinar.

2.1.1 Estratégia como pratica: orientacdes epistemologicas

Johnson et al. (2007) definem a abordagem da Estratégia como Pratica (SaP) como uma
perspectiva interessada naquilo que os atores organizacionais fazem dentro do ambiente
organizacional, influenciando e sendo influenciado por este contexto. Neste sentido, a SaP
concebe a estratégia como um conjunto de microatividades desenvolvidas no ambito das
organizagdes, por meio das diversas interacdes interpessoais ocorridas, expandindo a
tradicional visdo classica acerca da estratégia organizacional.

Neste prisma, a Estratégia como Pratica, enquanto uma nova tradicdo de pesquisa em
estratégia organizacional, tem suas bases epistemologicas calcadas em duas vertentes
socioldgicas, quais sejam, o Pragmatismo e a Teoria Social, ambas focadas na compreensdo da
pratica e da agdo individual e coletivamente organizadas (Johnson et al., 2007).

Tais contribuicdes passam a ser apresentadas, destacando que a apresentagdo ora

realizada ndo pretende ser exaustiva ou cobrir 0s respectivos campos, mas apresentar as
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principais contribuigdes acerca do conceito “praticas” e sobre as a¢des empreendidas pelos
diferentes atores para consecucdo das atividades envolvidas na formacdo da estratégia.
Sobretudo, possibilita esclarecer a diversidade de compreensdes que sao adotadas nos estudos
em SaP para o Iéxico “praticas” (CLEGG; CARTER; KORNBERGER, 2004), bem como
evidenciar a importancia que os conceitos constitutivos de praxis e praticantes assumem nos
estudos em Estratégia como Pratica (SaP).

Inicialmente, Johnson et al. (2007) destacam que a perspectiva pragmatista, oriunda da
perspectiva de filosofos como Charles Sanders Pierce, William James e John Dewey, tinha
como propdsito apresentar uma alternativa as especulacdes filosoficas classicas, tidas por vezes
como intermindveis e inocuas, focando na acdo pratica e na experiéncia vivida pelos atores,
individual e coletivamente. No pragmatismo, segundo os autores, o conhecimento ndo se trata
de um esfor¢o intelectual por verdades absolutas ou que se estabelece sobre padrdes abstratos,
mas sim, algo que, por sua natureza, decorre da atividade pratica.

Dessa forma, no pragmatismo, a “atividade ¢, ao mesmo tempo, produtora de
conhecimento e sua medida” (JOHNSON et al.,, 2007, p.32). De acordo com estes
pesquisadores, ao menos trés importantes diretrizes para o desenvolvimento de pesquisa no
ambito do management decorrem da perspectiva pragmatista, a saber, (i) a importancia esta na
acdo e na experiéncia, em especial, nas microatividades, ficando as estruturas mais amplas em
um segundo plano; (ii) o pragmatismo coloca os sujeitos, com seus potenciais € suas agéncias,
no centro da andlise; e (iii) a énfase do pragmatismo quanto a proeminéncia do conhecimento
préatico, aquele que efetivamente tem o potencial de alterar, influir ou fazer a diferenga em uma
dada realidade.

Nesta perspectiva, Latour (2012) entende que o 1éxico social passou a representar um
termo que se explica um fendmeno qualquer, mas que, em verdade, acaba por ndo explicar nada.
Dessa forma, o autor critica a no¢do oriunda da sociologia classica, de que o termo social
representa algo dado, um dominio, estavel, resgatando a nog¢do original do termo, voltada a
compreender as conexoes € os processos de associacao entre diferentes atores, formando grupos
de interesse em torno de pontos de interesse comuns, nos quais as controvérsias inerentes entre
0s atores sdo centrais para formagdo de tais grupos.

Nesse sentido, Latour (2012, p. 27) propde um movimento no sentido de “reagregar o
social”, mote da Teoria Ator-Rede, sendo que tal processo apresenta como condicao inexoravel
a importancia atribuida aos atores ndo-humanos, ou seja, ao conjunto de tecnologias,

dispositivos e artefatos interveniente nas interagdes ocorridas ao longo de dada agdo.
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Segundo Johnson et al. (2007), a estratégia ¢ realizada pelas pessoas, fruto das
interagdes ocorridas entre elas ao longo das diferentes atividades organizacionais
desenvolvidas, ao invés de algo que as organizagdes possuem ou adquirem. Para Latour (2012),
essas interagdes nao estdo desvinculadas do contexto no qual estdo inseridas e, desta forma, tais
interagdes sdo expandidas para além dos atores humanos, abarcando uma série de artefatos que
formam e influenciam este contexto. Na concep¢do de Ornikowski (2007, p. 1437), a
sociomaterialidade € representativa do “enredamento constitutivo”, inexoravel, entre pessoas e
elementos materiais nas organizacoes.

Dessa forma, Latour (2012) define os atores humanos e ndo-humano como actantes,
termo que objetiva desconsiderar aspectos figurativos atribuidos aos diferentes atores
envolvidos, passando de uma perspectiva antropomorfica para uma abordagem ideomorfica.
Para o autor, a diferenga na interagdo com os atores ndo-humanos esta no nivel em que esses
atuam como intermediarios (passivos) ou mediadores (ativos).

Por sua vez, o movimento denominado “Virada da Pratica” na Teoria Social compartilha
com o pragmatismo o interesse acerca da atividade pratica, contudo, traz para o debate sua
preocupacao com o relacionamento entre as atividades, representativas do nivel micro, e as
amplas estruturas ou sistemas sociais, que representam o nivel macro nas quais estdo enraizadas
(BOURDIEU, 1977; GIDDENS, 1984).

Segundo Schatzki (2001), a diversidade de abordagens em curso torna a nogao de
praticas um corpo de conhecimento ndo unificado. Contudo, apesar das diferentes énfases de
estudo e pesquisa, trés aspectos fundamentais caracterizam as abordagens das praticas: (i)
focam sobre todos os tipos de atividades, ndo somente as mais consistentes, relevantes e
significativas, mas também as mais efémeras e rotineiras; (ii) com a atividade estando situada
no ambito da pratica social, os atores baseiam-se em compreensdes compartilhadas,
habilidades, linguagem e tecnologias de um espectro social mais amplo; e (iii) o interesse recai
sobre os atores e as habilidades tipos de recursos que os caracterizam nas suas diversas
atividades cotidianas (SCHATZKI, 2001; JOHNSON et al., 2007).

Feita essa pequena introducdo acerca do pragmatismo e da Teoria Social, na sequéncia
sdo apresentadas consideragdes de autores envolvidos em ambas as tradigdes de pesquisa que
fundamentam a abordagem da Estratégia como Pratica, de modo a evidenciar no que consiste a
pratica, assim como 0s aspectos que permitiram o desenvolvimento do estudo realizado, em
termos de categorias analiticas e seus respectivos niveis de analise.

A partir do campo da Teoria Social, Schatzki (2005) aborda a nocao de pratica dentro

de uma visdo ontoldgica alternativa, em oposicao as perspectivas dominantes do tipo
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individualista ou sociotista (sociotist), destacando a importancia do contexto no qual se origina,
desenrola-se e desenvolve-se a experiéncia humana. Desse modo, tal contexto pode constituir
outros contextos particulares, da mesma forma que pode ser constituido de outros contextos,
caracterizando, desvelando a relevancia de tal teoria a compreensao de fendmenos sociais.

De fato, pensar em dado contexto evidencia a importancia das dimensdes espacial, ainda
que ndo apenas em termos geograficos, e temporal para compreensdo das interagdes entre 0s
diferentes atores envolvidos em um fendmeno especifico, tanto humanos quanto ndo humanos
(LATOUR, 2012). Considerando sua natureza recursiva, de um continuo ir e vir entre aspectos
que caracterizam dado fendmeno em seus niveis micro ¢ macro analiticos, essa delimita¢ao
espacial-temporal ¢ refor¢ada por outras abordagens oriundas das ciéncias sociais, tais como as
nogoes de Campo (BOURDIEU, 2008), Cite¢ (BOLTANSKI; THEVENOT, 1991) e Lugar
Proprio (DE CERTEAU, 1998).

Schatzki (2005, p. 471) entende por praticas “as atividades humanas organizadas [...]
um conjunto organizado de a¢des espaco-temporal em aberto”, onde o contexto ¢ caracterizado
por uma malha, um entrelagamento entre nexos de praticas e arranjos materiais. Neste prisma,
o conjunto de acdes que configura uma dada pratica ¢ organizado tendo por base trés aspectos
particulares, a saber, (a) os entendimentos, relacionados a ideia de saber fazer e que remetem
as habilidades e capacidades para realizagdao de dada atividade; (b) as regras, que sao
formulagdes explicitas que prescrevem, determinam ou indicam como determinadas atividades
devem ser realizadas, de forma intermitente, mas que ndo sdo, necessariamente, adotadas em
sua plenitude; e (c) a estrutura teleoafetiva, caracterizada pelo agregado de fins pretendidos,
meios para se alcancar tais fins e as emocgodes envolvidas e aceitaveis nesse processo pelos
praticantes intervenientes em determinada pratica.

Depreende-se, dos trés elementos propostos por Schatzki (2005) para organizar dada
pratica, a proeminéncia do conhecimento tacito e a relevancia do conhecimento explicito,
permitindo, ainda, compreender aspectos que envolvem o nivel micro da anélise social, ou seja,
aquele referente a interacdo que se da entre os diferentes atores, sejam estes humanos e nao
humanos — os actantes (LATOUR, 2012) e/ou agentes (BOURDIEU, 2008); os elementos
materiais (SCHATZKI, 2005); as idiossincrasias, crengas, valores, motivacdes, paixdes e
interesses dos atores que geram conflitos, negociagoes e taticas (DE CERTEAU, 1998) e que
levam a diferentes justificagdes condicionantes das (e condicionadas pelas) agdes empreendidas
pelos atores (BOLTANSKI; THEVENOT, 1991).

De uma perspectiva historiografica, De Certeau (1998) concebe a pratica como a

maneira de fazer adotada pelos sujeitos, de forma astuciosa e inventiva, a partir de lugares
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proprios, ocupados por outros, em face a determinadas condi¢des e deliberagdes que lhes sdo
impostas. Assim, sdo colocadas em curso determinadas taticas que permitem aos atores de
menor poder lidar com a estratégia a que se encontram submetidos pelos mais fortes.
Ontologicamente, a ideia de tatica pretende destacar o protagonismo assumido pelos atores
envolvidos em uma pratica, colocando os sujeitos tidos como mais fracos em uma posi¢ao ativa,
ao invés de passiva e conformada frente as pressoes a que estao expostos.

Todavia, para melhor compreender as nogdes de estratégia e tatica, cabe nesse momento
apresentar a distingdo que De Certeau (1998) utiliza para as nogdes de lugar e espago, de modo
que permita visualizar o esquema conceitual adotado pelo autor. Segundo o autor, entende-se
por lugar o contexto constituido de posi¢des definidas e devidamente assumidas pelos diferentes
atores intervenientes em dado fendmeno, hierarquicamente situados com base nas relagdes de
poder existentes. Neste sentido, a ideia de lugar remete a impossibilidade de que dois sujeitos
distintos ocupem uma mesma posi¢cdo, a0 mesmo tempo, caracterizando assim o que é o
proprio.

Doravante, a ideia de espaco adotada por De Certeau (1998) ¢ notadamente
circunstancial e efémera, sendo esse espago ativado a partir das operagdes que nele se realizam.
Isto posto, tendo como pano de fundo para sua analise as relagdes de produgdo e consumo
estabelecidas pela sociedade industrial, o autor distingue os conceitos de estratégia e taticas.
Estratégia consiste no “célculo (ou a manipulagdo) das relagdes de forca que se torna possivel
a partir do momento em que um sujeito de poder e querer (uma empresa, um exército, uma
cidade, uma institui¢do cientifica) pode ser isolado”. Tal estratégia visa estabelecer um lugar
proprio, de poder e querer proprios, que corresponde a um ponto de onde se possa conduzir e
controlar as relagdes com as exterioridades — clientes, consumidores, concorrentes, inimigos,
etc. (DE CERTEAU, 1998, p. 99).

Dada sua natureza estavel e consolidada, o proprio ¢ entendido pelo autor como “a
vitoria do lugar sobre o tempo”, onde vantagens sdo capitalizadas, avangos sao planejados e ha
consisténcia frente aos eventuais desafios conjunturais. Tendo por base a visao do autor, tal
nogao de estratégia poderia ser definida, se adotada a taxonomia proposta por Mintzberg (2000),
como uma posicao (um padrdo, ou mesmo um plano), circunscrita em determinado lugar de
querer e poder, de natureza eminentemente deliberada e imposta por aqueles que estao a frente
das relacdes de forga.

Contudo, em contraposic¢ao a estratégia, De Certeau (1998, p. 100) define tatica como a
“acdo calculada que ¢ determinada pela auséncia de um proprio”, ou seja, a tatica ndo se da a

artir do exterior, mas sim, a partir do mesmo lugar proprio no qual a estratégia (ou o “outro”
2
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se estabelece. Desta forma, a tatica (ou, o consumo de) consiste na maneira com que 0s sujeitos
em desigualdade nas relagdes de poder, desprovidos de um lugar préprio que lhes dé autonomia,
apropriam-se e dao significado as representagdes que lhes sdo impostas pelas estratégias.

Em sintese, De Certeau (1998) destaca a relevancia da inteligéncia e da consequente
capacidade inventiva daqueles que estdo em desvantagem nas relagdes de poder e forca, vendo-
0s nao como atores passivos e desprovidos de agéncia propria. Antes disso, o autor destaca a
dinamica que se estabelece nos fendmenos cotidianos, onde estratégias e taticas permitem a
coexisténcia dos diferentes atores, em um mesmo lugar de querer e poder.

Por seu turno, Bourdieu (2008) aborda o conceito de pratica a partir de uma perspectiva
estruturalista, orientada a compreensao do nivel macroanalitico, onde conceitos como habitus,
campo e capital sao centrais a analise social. De forma sintética, para o autor, para que se possa
compreender as estruturas sociais dominantes em determinado campo, ou seja, a delimitacao
espaco-temporal onde as praticas se originam, desenrolam-se, sdo alteradas, mantidas e
internalizadas, faz-se necessaria a observagdao do habitus dos diferentes agentes envolvidos,
bem como os diferentes tipos de capitais dos quais se apropria, permitindo agir no ambito do
campo, em particular, ou dos diferentes campos, em que se encontra inserido. Dessa forma,
para Bourdieu (2008), o habitus seria uma propensdo a agdo, condicionada pelas pressoes
estruturais mais amplas.

Destarte, constata-se a robustez que os fundamentos epistemologicos supracitados
agregam a abordagem da estratégia como pratica (SaP). Contudo, cabe considerar que, no
ambito da SaP, o constructo “praticas” difere daquela definicdo holistica apresentada por
Schatski (2005) ao propor, para fins analiticos, a distincdo entre conteudo e estrutura
(BELMONDO; RUSSEL, 2014). Nesse sentido, entende-se por conteudo os praticantes da
estratégia, bem como, o pensamento e acao que sdo desencadeados ao longo das intera¢des que
ocorrem ao longo de dada atividade cotidiana, enquanto por estrutura denota-se os respectivos
artefatos, representagoes artefactuais, assim como o arcabougo normativo e institucional que
circunscrevem a formagdo da estratégia, no contexto organizacional. Como pode se verificar
mais adiante, tal iniciativa repercutiu em entendimentos difusos acerca do constructo

“pratica(s)” que remeteram a criticas por seus pares (CARTER; CLEGG; KORNBERG, 2004).

2.1.2 Estratégia como pratica: conceitos e evolucio

A adocdao da filosofia pragmatista e da teoria social nos estudos da estratégia
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organizacional conduziu este campo a um profundo questionamento dos pressupostos que
orientavam as pesquisas em estratégia. Esta preocupac¢do deu inicio a um movimento no sentido
de abordar aspectos referentes a microdindmica organizacional, inerentes a interagao entre os
diferentes atores envolvidos e suas idiossincrasias, que repercutem no processo de formacao de
estratégias, bem como nas consequéncias para toda a sociedade.

Surge, entdo, a abordagem da estratégia como pratica (Strategy as Practice -SaP), onde
a estratégia passa a ser entendida ndo como algo que a organizagao detém, possui ou adquire,
mas sim aquilo que as pessoas constroem socialmente, tanto no ambito intra como extra
organizacional (WHITTINGTON, 1996, 2006; JARZABKOWSKI, 2005, 2010;
JARZABKOWSKI, BALOGUN, SEIDL, 2007; JOHNSON et al., 2007).

De forma conceitual e a partir de uma perspectiva notadamente certoniana,
Jarzabkowski (2005, p.34) apresenta a expressdo strategizing, que pode ser entendida como a
acao de fazer estratégia ou, ainda, a “habilidade astuciosa para usar, adaptar e manipular os
recursos empregados para engajar-se na formacdo da atividade da estratégia ao longo do
tempo”. A autora esclarece que o strategizing compreende as agdes, interagdes e negociagdes
de diferentes atores envolvidos, além das praticas adotadas, devidamente situadas no tempo e
espaco, para dar curso as suas atividades.

A partir disso, Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) ponderaram que o “fazer
estratégia” (strategizing) deve compreender questdes fundamentais como quem sdo o0s
estrategistas, o que fazem e como fazem. De forma complementar, Silva, Carrieri e Junquilho
(2011, p. 123) destacam a ideia da estratégia como pratica social ao considerar que, sob essa
abordagem, o ‘““fazer estratégia ganha contornos sociais e politicos”. Para Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007), o strategizing decorre da interacdo entre trés elementos centrais aos
estudos da estratégia como pratica: praticas, praxis e praticantes.

De acordo com Whittington (2006, p. 619, traducdo livre), as praticas referem-se as
“rotinas de comportamento compartilhadas, incluindo tradigdes, normas e procedimentos para
pensar, agir e usar ‘coisas’, este ultimo em um sentido mais amplo”. J& para Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007, p. 11, tradugao livre), as praticas consistem em elementos “cognitivos,
comportamentais, processuais, discursivos, motivacionais e fisicos que sdo combinados,
coordenados e adaptados para construir a pratica”. Assim, as praticas consistem em um
conjunto de conhecimentos e instrumentos analiticos disseminados em dado contexto,
socialmente legitimados, que repercutem no que se entende pelo know-how adquirido pela
organizagao e que sao proeminentes em suas respectivas rotinas organizacionais.

Observa-se, diante do exposto, que a no¢do de praticas no ambito da Estratégia como
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Pratica (SaP) ¢ complexa, envolvendo aspectos administrativos, discursivos e episodicos
(JARZABKOWSKI, 2005). A autora explica que as praticas administrativas t€m por proposito
a organizagao e coordenagdo da estratégia, caracterizando-se por meio de instrumentos de
gestdo, tails como or¢amentos, sistemas de gestdo integrados, mecanismos para
acompanhamento e controle da implementacdo da estratégia, indicadores de desempenho,
sistema de metas, entre outros.

Ja por praticas discursivas, Jarzabkowski (2005) entende aquelas pertinentes a
linguagem e a capacidade cognitiva dos atores para abordar representacdes, simbolos e os
diferentes elementos subjetivos que integram o processo de formacao da estratégia. Por fim, a
autora sugere que as praticas episodicas envolvem as dimensdes temporal e espacial,
consistindo naqueles eventos, situagdes € momentos que envolvem diferentes interagcdes com
potencial generativo, nos quais a estratégia se desenvolve como, por exemplo, meetings,
workshops, reunides, feiras, congressos, entre outros.

De fato, a defini¢ao de “pratica” no ambito da abordagem da Estratégia como Pratica é,
por vezes, confuso e passivel de criticas. Nesse sentido, Clegg, Carter ¢ Kornberg (2004)
destacam que a defini¢do inicialmente adotada por Jarzabkowski (2004, p.545, tradugdo livre)
apresentava a pratica como sendo “a atividade atual, eventos, ou trabalho de estratégia,
enquanto praticas sao aquelas tradi¢des, normas, regras e rotinas por meio dos quais o trabalho
de estratégia ¢ realizado”.

A mesma caracteristica se repete na defini¢do apresentada por Jarzabkowski, Balogun e
Seidl (2007). Sobre isso, a critica de Clegg, Carter e Kornberg (2004, p.89-90, traducao livre)
decorre de que “além do fato bastante confuso onde o singular e o plural da palavra ‘pratica’
significam coisas diferentes, a pratica ¢ modelada de acordo com a questdo entre agéncia e
estrutura”. Além disso, os autores entendem que, na SaP, “os conceitos de processo e pratica
sdo abordados indistintamente”. Para os autores:

O conceito chave Pratica é definido de modo contraditério e confuso: pratica
pode significar qualquer coisa — de rotinas, para evento, de tornar-se
[becoming], para teoria da estruturacdo, do aprendizado em macro contextos,
para entdo, no processo (ou pode-se dizer ‘pratica’), tornando-se um conceito
que explica quase tudo. Uma categoria talismanica — da estratégia — ¢
substituida por outra — da pratica” (CLEGG; CARTER; KORNBERG, 2008,
p.89, tradugio livre)!

! Therefore, the key concept of practice is defined in a contradictory and confusing way: practice can mean
anything: from routine, to event, from becoming, to structuration theory, from learning in macro-contexts, and
thus, in the process (or one might say ‘practice’), becoming a concept that can explain almost everything. One
talismanic category — of strategy — is replaced with another — of practice.
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Em sua réplica a critica recebida, Jarzabkowski e Whittington (2008) consideram que
as praticas consistem em:

Viérias rotinas, discursos, conceitos e tecnologias por meio das quais o
trabalho de estratégia ¢ feito possivel — ndo apenas 6bvias, como avaliagdes
estratégicas e off-sites, mas também as incorporadas em ferramentas
académicas e de consultoria (analises Porterianas, teste de hipdteses etc), bem
como, em tecnologias e artefatos mais materiais (PowerPoints, flip-charts etc)
(JARZABKOWSKI; WHITTINGTON, 2008, p.101, tradugdo livre)?

De fato, o conceito de pratica (no singular e no plural) demandam o devido
esclarecimento quanto ao nivel de analise a ser adotado. Nesse sentido, mais adiante serdao
abordados os niveis de analise (micro, meso € macro) nos quais os estudos e pesquisas em
estratégia como pratica tem se desenvolvido. Antes disso, faz-se necessario esclarecer o
significado dos outros dois elementos constituintes da SaP, a saber, praxis e praticantes.

A complexidade constatada acerca do conceito de “pratica” remete a devida
compreensdo do conceito de praxis, um léxico oriundo do idioma grego que denota a ag¢do
propriamente dita, ou seja, a forma como as coisas sdo feitas pelos diferentes atores envolvidos,
abarcando aspectos culturais e éticos aceitos em determinado contexto social. Dessa forma,
entende-se como pratica, no singular, aquilo que, no ambito da Estratégia como Pratica, ¢
definida como praxis.

Conforme Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p. 11), a praxis consiste nos “fluxos,
devidamente situados, de atividades socialmente realizadas que estrategicamente sao
consequentes para a dire¢do e sobrevivéncia do grupo, organizagdo ou induastria”. De forma
mais ampla, estes autores avaliam que a praxis envolve abordagens tanto no nivel micro, da
acdo individual, quanto macro, em referéncia as praticas e entendimentos acerca de o que e
como se da a consecugdo das atividades em determinado contexto organizacional.

A praxis compreende a interconexdo entre as acdes de individuos e grupos
diferentes e dispersos e as instituigdes social, politica e economicamente
imbricadas nas quais os individuos agem e para as quais contribuem. Essa
defini¢do é importante, pois indica que a prdxis é um conceito incorporado
que pode ser operacionalizado em diferentes niveis, do institucional para o
micro, ¢ também dindmico, mudando de forma fluida através das interagoes

entre os niveis (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007, p. 9).

Posteriormente, Jarzabkowski e Whittington (2008, p. 101) definem a praxis como o

2 Practices involve the various routines, discourses, concepts and technologies through which this strategy labour
is made possible — not just obvious ones such as strategy reviews and off-sites, but also those embedded in
academic and consulting tools (Porterian analysis, hypothesis testing, etc.) and in more material technologies and
artefacts (PowerPoints, flip-charts, etc.).
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“puro trabalho de estratégia, o fluxo de atividades tais como reunides, conversas, calculos,
preenchimentos de formularios e apresentagdes, por meio dos quais a estratégia ¢ feita”.
Considera-se aqui que a praxis envolve a no¢ao de um conjunto de atividades desenvolvidas ao
longo da trajetoria percorrida pela organizacao, onde a interacdo entre atores humanos e nao
humanos se desenrola (LATOUR, 1986). Para Maciel e Augusto (2015, p. 663) a praxis consiste
nos locus temporal e espacial em que se situam as atividades organizacionais realizadas,
caracterizando-se como um elemento “aglutinador de instituigdes, artefatos, movimentos,
cognic¢do, motivagdes, emogdes, interacodes, linguagem e poder”.
Portanto, a praxis é a materializagao das sobreposi¢oes, influéncias, conflitos
e convergéncias de todos esses elementos na situacdo — contexto micro
localizado no tempo ¢ espago — na qual interagem os diversos atores sociais
que contribuem para a construcao social das diferentes no¢des de praticantes
da estratégia (MACIEL; AUGUSTO, 2015, p. 663).

Maciel e Augusto (2015, p. 665) consideram que a praxis se desenvolve em dois niveis
— praxis centrais e praxis periféricas. As praxis centrais consistem naquelas que envolvem
“atividades corporais, expressdes emocionais, comunicacao, uso de objetos e decisdes. J4 as
praxis periféricas compreendem aspectos referentes as dimensdes: tecnologica (atividades no
ambito ou em torno do nivel operacional), a artefactual (utilizagdo de equipamentos),
confirmatoria (adocao de indicadores operacionais), adaptativa (debates acerca de mudancas),
interacional (que envolve a comunicacdo), vernacular (uso de termos proprios da organizagao),
simbdlica (envolvimentos com simbolos particulares a organizagdo), estrutural (aspectos
hierarquicos definidos por regras), posicional (divulgacdo de conteudo estratégico) e
sensoiconografica (percepc¢ao individual disseminada de que a organizacao proporciona ou nao
condi¢des para a realizagdo de projetos por parte de seus membros)”.

Por fim, os praticantes sdo os atores envolvidos no processo de fazer estratégia e que,
no limite, consistem no elo entre a pratica e a praxis. Segundo Jarzabkowski, Balogun e Seidl
(2007, p. 11, traducao livre), os praticantes sao aqueles atores que “moldam a construcao da
pratica, por meio de quem sdo, como agem e quais recursos adotam”. Ja Jarzabkowski e
Whittington (2008) ampliam essa no¢do ao estabelecer que os praticantes da estratégia sdo:

definidos de maneira ampla, de modo a incluir tanto aqueles envolvidos
diretamente no fazer a estratégia — notadamente, gerentes e consultores —
quanto aqueles atores com influéncia indireta, como formuladores de
politicas, a midia, os gurus ¢ as escolas de negocios que moldam praxis e
praticas legitimas (JARZABKOWSKI; WHITTINGTON, 2008, p.101,
traducdo livre).

Tal nogdo sobre os envolvidos no “fazer a estratégia” ganha contornos ainda mais

amplos quando ¢ incorporada a perspectiva pragmatista de Latour (1986) acerca ndo somente
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dos atores humanos, mas também, dos atores ndo humanos, caracterizando aquele conjunto de
participes denominado actantes. Contudo, ainda que os artefatos assumam papel como
mediadores efetivos ao longo das interagdes realizadas, caracterizando uma agenda propria,
fatores de natureza intrinseca dos atores humanos sdo fundamentais para se compreender as
acoes empreendidas pelos praticantes da estratégia. Nesse sentido, dois conceitos inter-
relacionados, complementares e recursivos sdo uteis aos propoésitos da investigagdo ora
realizada, a saber, os conceitos de Sensemaking e Sensegiving (GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991;
ROULEAU, 2005).

Por Sensemaking — em traducdo livre, fazer sentido — entende-se a maneira como o0s
atores entendem, interpretam e criam sentido para si mesmos acerca dos aspectos que envolvem
as mudancas consideradas estratégicas, construindo e reconstruindo significados, com base nas
informagdes que caracterizam dado contexto em mutacdo. Complementarmente, o Sensegiving
— em tradugdo livre, dar sentido — refere-se ao processo que visa influenciar a construgdo do
sentido e significado pelos demais atores intervenientes em dado processo estratégico, de modo
a influenciar o resultado em torno de interesses pretendidos, conquistando apoio (GIOIA;
CHITTIPEDDI, 1991; ROULEAU, 2005).

Os processos de sensemaking ¢ sensegiving ganham especial sentido para compreender
os aspectos relativos a adogao, incorporagdo e legitimacao de diferentes ferramentas de gestao
e o consequente modus operandi internalizado pelos praticantes ao longo das atividades
realizadas no ambito das rotinas organizacionais. Tais processos sdo recursivos e inter-
relacionados, baseados, sobretudo, nos conhecimentos tacito ou pratico adquiridos pelos
praticantes da estratégia ao longo de suas trajetorias pessoais e profissionais € intrinsicamente
vinculado ao contexto sociocultural ao qual pertencem (ROULEAU, 2005).

A partir de estudo empirico acerca do envolvimento dos gerentes em processo de
mudanga estratégica em organizagdo canadense atuante no setor de vestuario, Roleau (2005)
prop0s um framework para compreender de que modo se desenrolam os processos de
sensemaking ¢ sensegiving ao longo de episddios estratégicos € que envolvem praticas
administrativas e discursivas também estratégicas.

Como resultado, quatro etapas foram identificadas: (i) a tradugéo (translating) da nova
perspectiva (estratégia) por meio da selegdo de narrativas e simbolos que sejam relevantes e
pertinentes aos receptores; (ii) a sobrecodificacdo (overcoding), por meio da adogdo de
expressoes, argumentos e acdes que sejam familiares e coerentes com o contexto sociocultural
no qual estdo inseridos os interlocutores; (iii) disciplinar (disciplining) os clientes consiste em

criar uma atmosfera quando do desenrolar de dado episodio estratégico, por meio de abordagens
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simbdlicas, corporais e retoricas, que envolva aspectos emocionais e subjetivos que
sensibilizem seus interlocutores; e, por fim, (iv) a justificag¢do (justifying) envolve conquistar
a adesao do interlocutor para a nova perspectiva (estratégia), por meio de argumentos, razoes €
motivos que sejam coerentes com suas regras sociais.

A Figura 1 ilustra o framework obtido.

Figura 1 - Elementos constituintes do Sensemaking e Sensegiving
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—————————— Sensemaking - —— — —— —————
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: i i ( Disciplining) (justifying) ! i U
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| —————————— Sensegiving +~——————————— .

Fonte: Rouleau (2005, p. 1431)

A Figura 1 indica que as interacdes entre os diferentes atores envolvidos no processo de
formacgao da estratégia sao condicionadas por elementos semanticos e socioculturais coerentes
com o conhecimento tacito e, também, com o contexto no qual estdo inseridos os agentes,
configurando um conjunto de micropraticas cotidianas que legitimam e dao sentido ao discurso
adotado pelos envolvidos na estratégia, com vistas a determinado propdsito.

Dessa forma, a perspectiva de Rouleau (2005) amplia o escopo analitico para processos
de sensemaking e sensegiving, consistindo naquilo que a autora entende como um potencial
explanatdrio de 3* ordem. Em sintese, tendo por base os estudos de Gioia e Chittipeddi (1991),
Rouleau (2005) destaca que o arcabougo explanatdrio sobre tais processos recai sobre fatos
objetivos e eventos que caracterizavam fases da mudancga, passando para uma preocupagao
maior para compreender como aspectos discursivos envolvidos em ciclos de negociacao
proporcionavam pertinéncia e relevancia as regras estabelecidas. J& em uma perspectiva de 3?

ordem, a énfase recai sobre o conjunto de micropraticas cotidianas que caracterizam as
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conversagoes ¢ rotinas diarias, com atengdo a comunicagdo e, sobretudo, a acdo dos atores
envolvidos, indo além dos gerentes de nivel superior para abordar todos aqueles atores
envolvidos no processo de formacao da estratégia.

O Quadro 1 sintetiza tal perspectiva.

Quadro 1 - Ordens explanatdrias dos processos de sensemaking e sensegiving estratégicos

Explanacio de Explanacio de Explanacio de
Primeira Ordem Segunda Ordem Terceira Ordem
Sensemaking e ~
.. Padrdes de . . L
Sensegiving Fases da mudanca . ~ Conjunto de micropraticas
> . Interpretagao
estratégicos
. . Narrativas, historias e . ~
Unidade de Analise Fatos, eventos . Rotinas, conversagdes
discursos
. . . Cotidiano, mundano
Processo Evolutivo Interativo, sequencial S ’
pratico
- - Regras estratégicas e
Contexto Plano estratégico Regras estratégicas ..
sociais
Gerentes em geral - de
Top managers em , 1 .
~ 1 nivel alto, médio ou baixo
relacdo aos publicos ~
Atores Top managers . . - em relag@o aos agentes
Internos € externos a .
o internos e externos da
organizagdo T
organizagio

Fonte: Rouleau (2005, p. 1433), tradug@o livre

De forma complementar, Maciel e Augusto (2015) propdem que determinadas
habilidades sociais postas em curso pelos praticantes da estratégia, denominadas dotacdes
sociais estratégicas, ao longo de diferentes episodios estratégicos € na interagdo com
determinadas praticas estratégicas, sdo fundamentais para a consecu¢do de pretensdes
organizacionais em perspectiva. Sdo tipos de dotagdes sociais estratégicas (DSE) identificadas
pelos autores: (i) cognitiva, em relagdo a compreensdo e conhecimentos técnicos; (ii)
vernacular, relativa a vocabulario, dominio de linguas e expressoes particulares; (iii) corporal,
em relacdo a postura, gestual, desenvoltura; (iv) artefactual, no que diz respeito ao uso de roupas
e equipamentos especificos; (v) relacional, no que tange ao capital social e cultural; (vi)
econdmica, relacionada ao capital economico proprio; e, finalmente, (vii) volitiva, relacionada
ao interesse € a vontade.

Cabe destacar a importancia atribuida ao aspecto contextual que envolve as acdes
desenvolvidas em meio a episddios de praxis. De fato, essa visdo estd em consondncia com o
estudo desenvolvido por Regnér (2003) acerca de como gerentes criam e desenvolvem a
estratégia na pratica. Este autor esclarece que as microatividades desempenhadas pelos

praticantes envolvidos na formac¢do da estratégia variam e divergem em virtude do contexto
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especifico destes atores, em decorréncia do nivel organizacional a que pertencem. Tais
contextos distintos, inexoravelmente situados em diferentes niveis organizacionais, configuram
conjuntos particulares de atividades e elementos que envolvem a formacdao da estratégia,
remetendo a duas perspectivas dispares, porém complementares ¢ notadamente conflituosas,
acerca da criacdo e desenvolvimento da estratégia organizacional.

Desse modo, tendo por base onde se situam no ambito de dada organizacdo, certos
conjuntos de atividades podem ser considerados periféricos em relacdo as praticas e
compreensdes dominantes, enquanto outros sao tidos como centrais no espectro organizacional,
visando manter a consisténcia e continuidade daquelas praticas adotadas e das convicgdes
construidas ao longo do tempo. O primeiro conjunto abarca atividades orientadas a “descobrir
0 amanh3”, enquanto o segundo conjunto ocupar-se-ia de “dar continuidade ao hoje”, ambos
contemplando processos mentais de tomada de decisdo, contetidos da estratégia e resultados
esperados distintos.

A partir do exposto, Regnér (2003) identificou diferencas fundamentais entre diferentes
categorias analiticas que envolvem os gerentes situados na periferia e centro organizacional em

seus respectivos processos de formacdo da estratégia, conforme apresenta o Quadro 2.

Quadro 2 - Visao panoramica dos contextos estratégicos, atividades, contetidos na Periferia

e Centro

Locus
Categoria

Periferia

Centro

Contexto interno

Subsidiarias, projetos, unidades de
negocio e unidades de tecnologia

Gestdo corporativa e divisional,
Conselho de Diretores

Contexto externo

Complexidade

Ordenado, estavel

Formacgao da estratégia

Indutiva

Dedutiva

Direcio da acio

Foco externo: tentativa e erro,
sondagem do ambiente, uso de
heuristicas

Foco na industria: planejamento,
analise e uso da expertise

Mecanismos basicos de

Exploracao (exploration) de novos
recursos e industrias
- contatos informais e encontros

Aproveitamento (explotation) dos
recursos e industrias predominantes
- Relatorios formais, documentos,

interpretacdes de estratégia

acio . . e A
¢ - Tecnologia e experimentos de inteligéncia
mercado - Experiencia da industria e rotinas
. Experimentar, ajustar e gerar novas Estratégia estabelecida, padrdes de
Sensemaking

interpretacdes e de estruturas

Estrutura de
conhecimento

Estabelecer nova estrutura de
conhecimento

Enfase na estrutura de conhecimento
em curso

Contetdos estratégicos

Novas combinagdes de antigos de
novos recursos e fatores industriais:
criacdo da estratégia

Refinamento dos recursos e fatores
industriais existentes:
Perfeicdo da estratégia prevalecente

Fonte: adaptado de Regnér (2003, p. 65)
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O Quadro 2 denota que os gerentes situados a periferia do contexto organizacional estao
envoltos em um contexto externo complexo, marcado pela incerteza recorrente, dadas as
questodes tecnoldgicas, politicas, econdmicas, sociais € ambientais inerentes as relacdes entre
seus setores e outros sinérgicos. Assim, os processos mentais para formacdo da estratégia
ocorrem a partir de uma perspectiva indutiva, onde fragmentos da realidade vao configurando
um cendrio mais amplo, no qual a acdo passa a ser motivada pela busca por novos recursos e
oportunidades. Da mesma forma, a experiéncia decorrente da tentativa e erro ¢ fundamental
para identificar aspectos emergentes que atribuam sentido, pertinéncia e relevancia a estratégia
criada, estabelecendo, assim, uma nova estrutura para geracdo de conhecimento no ambito
organizacional (REGNER, 2003).

O Quadro 2 revela, ainda, que os gerentes localizados ao centro na estrutura
organizacional, notadamente aqueles que integram os conselhos e cargos diretivos, tratam com
um contexto externo ordenado e estavel, restrito a dindmica que lhes ¢ familiar, propria do setor
industrial em que se encontram inseridos ao longo do tempo. Aqui, 0s processos mentais que
conduzem a formagdo da estratégia corporativa surgem de uma perspectiva dedutiva, onde ha
clareza maior acerca do cendrio organizacional, das normas, regras e convengoes,
proporcionando atuacdes especificas e claramente orientadas. Destarte, a agdo emerge de
atividades de planejamento, analise e a experiéncia acumulada acerca do setor de atuacdo, onde
a industria em questao ¢ foco para esse processo.

Para os gestores localizados ao centro, o maximo aproveitamento dos recursos
disponiveis, com foco em ganhos de eficiéncia e eficacia para as quais as atividades rotineiras
e normatizadas, sdo fundamentais. Nesse locus, a formacdo de estratégia ganha sentido,
pertinéncia e relevancia a partir da melhoria incremental da estratégia em curso e da
consisténcia quanto as interpretacdes e estruturas de conhecimento estabelecidas ao longo do
tempo (REGNER, 2003).

Cabe destacar aqui a evidente distingdo da nocao de “contexto” proposta por Regnér
(2003). A compreensao sobre o contexto em que se esta inserido e as formas de adaptagdo e
reacdo a ele sdo determinadas pelos processos mentais adotados e pelas compreensoes, sentidos,
convicgdes e pelas formas de geragdo, absorcdo e retengdo de conhecimento que condicionam
os diferentes atores de nivel gerencial envolvidos.

Com base na discussdo engendrada, depreende-se que contextos oriundos de tais
distingdes entre as perspectivas dos gerentes localizados a periferia e ao centro na estrutura
organizacional sdo resultantes de diferentes visdes de mundo, do setor de atuagdo e da forma

como as estratégias sdo geradas. Assim, € intuitivo convir que relacdes de poder e conflito se



43

estabelecam e condicionem o processo de formacao da estratégia organizacional. Contudo, tais
conflitos apresentam uma natureza negocial, ndo raro politica, onde elementos emergentes
oriundos dos atores situados a periferia exercem influéncia sobre a estratégia deliberada pelos
atores em posi¢do central, resultando naquilo que ¢, efetivamente, a estratégia realizada
(MINTZBERG, 2000).

Por fim, a partir das caracterizagdes de praticas, praxis e praticantes apresentadas, a
Figura 4 ilustra o modelo integrativo e analitico que orienta as investigacdes no ambito da

estratégia como pratica, proposto por Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007).

Figura 2 - Estrutura conceitual para analise da estratégia como pratica

Fonte: Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p.11)

Whittington (2006) explica que, a partir da interacdo entre praticas, praxis e praticantes,
emergem temas essenciais, a partir dos quais se desenvolvem estudos acerca da pratica, a saber,
a sociedade, as atividades atuais das pessoas “na pratica” e, por fim, as habilidades e iniciativas
dos atores envolvidos. Este pesquisador entende que a chamada “virada da pratica” so estara
completa se, além do nivel intraorganizacional, os estudos na tematica abordarem também o
nivel extraorganizacional. Dessa forma, o autor amplia o foco a partir do nivel microanalitico,
orientado para o individuo, e passa a envolver o nivel macro, voltado as interagdes entre
diferentes atores, enaltecendo assim o papel fundamental exercido pelos episddios de praxis na

formacao de estratégia.

A partir de um movimento abdutivo — continuo e recursivo — entre o conjunto de praticas
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estratégicas e o conjunto dos praticantes da estratégia nos ambitos intraorganizacional
extraorganizacional, Whittington (2006) evidencia a importancia das interagdes ocorridas nos
sucessivos episodios de praxis, inclusive, entre aqueles que Latour (1986) chamou de ““atores
nao humanos”. Deste modo, estudar os diferentes momentos de praxis torna-se fundamental
para compreender como dada performance ¢ estabelecida e, ainda a maneira pela qual um
contexto organizacional se configura e se perpetua.

A Figura 3 apresenta o modelo analitico proposto por Whittington (2006).

Figura 3 - Integragao de praticas, praxis e praticantes

Extra-

Organizational 4 \
Field Set of \ —
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Practices 3 / /
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Episodes of
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Set of Strategy
Practitioners A
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Fonte: Whittington (2006, p. 621)

Frente ao debate proposto, € plausivel dizer que a adequada compreensdo do que
consiste em pratica requer nao s6 o entendimento acerca do nivel microanalitico das praticas,
trazendo a baila a tensdo entre os niveis micro € macro, ou seja, a tensdo que reside entre a a¢ao
e as estruturas sociais. Isto, em ltima analise, ¢ o que orienta o futuro da pesquisa em estratégia
como pratica e, mais ainda, ¢ de onde surge a principal motivagao desta tese de doutorado.

Sobre isso, Wilson e Jarzabkowski (2004) entendem que essa tensao se da por meio de
um continuo, onde os niveis micro e macro se influenciam recursiva e mutuamente. A Figura 4

apresenta a tensdo entre os niveis proposta pelos autores.
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Figura 4 - Relacgdo entre os niveis micro e macro das praticas

Niveis coexistem em uma

Niveis macro: tensao relacional de Niveis micro:
instituicdes sociais, constituicao e explicacao discursos, atos,

economicas e politicas mutua, interagindo por pensamentos e gestos
meio de uma gama de

fatores intermedidrios

Fonte: Wilson e Jarzabkowski (2004, p. 4)

A proposta de Wilson e Jarzabkowski (2004) estd em sintonia com as abordagens
estruturalistas oriundas da Teoria Social, segundo as quais as acgdes dos atores sao
condicionadas pela estrutura social — o contexto — em que estdo inseridos, condicionando-a
também. Contudo, entre os dois extremos existe um espaco de nitida importancia para a
pesquisa no campo da administracdo estratégica: o nivel meso das praticas, em referéncia ao
ambito organizacional (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

Bromiley e Rau (2014) apresentaram outro enfoque sobre a abordagem das praticas
estratégicas — distinto das bases epistemologicas opostas as da estratégia como pratica e
proximo a Visao Baseada em Recursos (RBV) — denominado Visdo Baseada na Pratica (PBV),
onde as praticas sd@o concebidas como determinada atividade especifica ou um dado conjunto
de atividades que diferentes organizacdes podem executar. A proposta da PBV recai sobre a
analise de atividades publicamente conhecidas ou de dominio ptblico, notadamente imitaveis,
ou passiveis de replicagdo por outras organizagdes. Tal perspectiva tem por objetivo conduzir
as organizacdes a performance organizacional, tomando como questdo central “qual pratica
importa?”. Trata-se de uma perspectiva oposta aquela em voga na RBV, a qual enfatiza aspectos
que outras organizagdes ndo podem, em tese, imitar.

A proposta de Bromiley e Rau (2014) repercutiu em posicionamento por parte de
Jarzabkowski et al. (2015), que propuseram um modelo integrativo entre as abordagens da PBV
e da SaP, que vai além de focar tdo somente sobre “qual pratica importa”, mas também em
torno de “quem” e “como” se desenrola o processo de formacdo de estratégia. Para
Jarzabkowski et al. (2015), ao discutir as praticas isoladamente, desconsiderando seu contexto,

corre-se o risco de ndo compreender os aspectos fundamentais para sua implementacao.
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Apesar de o modelo decorrer da adaptacao daquele proposto por Bromiley e Rau (2014),
0 mesmo consiste em uma evolugdo em relagdo aquele apresentado por Jarzabkowski, Balogun
e Seidl (2007), sobretudo por considerar o aspecto contextual e suas interrelacdes, aspectos que

originalmente ndo eram devidamente explicitados. A Figura 5 ilustra este modelo.

Figura 5 - Esquema integrativo sobre a pratica da estratégia

Quem: atores
engajadoscomas |«
praticas

rerormarce

finma
* Escolhas estratégica
* Resultados ao nivel

Como; préticas em de projeto
Contextos » aci 4@ =1* Resultados dos
cao
atores

* Resultados ao nivel

do campo
* Novas préticas
Pratican ' et

Fonte: Jarzabkowski et al. (2015, p. 251)

De fato, a perspectiva de Bromiley e Rau (2014), orientada a performance
organizacional como varidvel dependente para analise das praticas estratégicas relevantes, ndo
s6 em nivel macro, mas também no nivel micro e meso-organizacional, desencadeou reacao
entre a comunidade estudiosa da estratégia como pratica. Jarzabkowski et al. (2015)
argumentaram que, se desempenho ¢ relevante, aspectos como a identidade do estrategista, sua
historia profissional e de vida, assim como o contexto que os cerca, ndo sao menos importantes
e seria equivocado negligencid-los. Em sintese, performance importa, mas também quem faz e
em que contexto, sendo que o modelo analitico proposto por Jarzabkowski ef al. (2015) se
mostra mais adequado para abordar o campo da SaP do que aquele originalmente proposto por
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007).

Por seu turno, se Mintzberg (2000) e Volberda (2004) apresentaram esforgos na tentativa
de aproximar perspectivas epistemologicamente distintas acerca do campo da estratégia
organizacional, Burgelman et al. (2018) realizaram uma aproximagdo tedrica entre as
abordagens processual e da pratica nos estudos em estratégia. Os autores identificaram duas
visoes distintas, sendo elas: (a) uma visdo complementar a perspectiva processual, visto que

essa se concentra sobre as praticas e os praticantes da estratégia, ao invés de em organizagoes;
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e (b) uma visao critica acerca da perspectiva processual, dado que as investiga¢des nesse ambito
negligenciaram as atividades que realmente importavam, além das influéncias significativas
que a pratica da estratégia exercia sobre os praticantes e sua atuagao.

Portanto, fundamentado em so6lidos e coerentes pressupostos epistemologicos e
ontologicos, Burgelman et al. (2018) propdem uma visdo combinatdria entre as duas visdes
basilares supracitadas, onde atividades e processos sdo compreendidos como dimensodes
inexoraveis de um mesmo fendmeno organizacional. Assim, destacando aspectos caros tanto a
abordagem processual como a formagao da estratégia e as questdes estratégicas, com outros
centrais a perspectiva da SaP, como episodios estratégicos, praticas e aquele que € central em
ambas as abordagens, os atores. Desse modo, os autores propdem um framework analitico para
direcionar estudos e pesquisas outrora particulares as visdes processual e da pratica no ambito

da estratégia organizacional, conforme ilustra a Figura 6.

Figura 6 - Modelo combinatdrio para estratégia como processo € pratica
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Fonte: Burgelman et al. (2018, p. 541)

A ilustracdo supracitada permite compreender no que consiste a abordagem
combinatdria proposta por Burgelman ef al. (2018) entre as atividades cotidianas desenvolvidas
e o fluxo processual que caracteriza dado fendmeno organizacional. Dela, depreende-se que a
estratégia realizada — aquela inicialmente deliberada pela liderancga, mas que, ao longo do seu
desenvolvimento, foi impactada por eventos emergentes, por vezes inesperados, que resultaram
em encaminhamentos distintos daqueles originalmente propostos — remete ao desencadeamento
de episodios estratégicos que se sucedem ao longo de um continuum. Por sua vez, a sucessao

dos episodios estratégicos traz a baila a nocdo de path dependence, representativa do
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aprendizado e cultura organizacionais que se consolidam ao longo do tempo. De mesma forma,
¢ possivel constatar que fatores restritivos e impulsionadores embutidos nas praticas interagem
com 0S actantes, ou seja, com 0s atores internos, externos e respectivos artefatos e
representacdes artefactuais que interagem ao longo das atividades organizacionais
consideradas.

E essa perspectiva integrativa que d4 origem ao interesse em trazer a discussdo sobre
rotinas organizacionais para o ambito das abordagens processual e da pratica em estratégia.
Nesse sentido, propde-se ser mais intuitivo adotar a rotina organizacional como sendo o /ocus
espacial e temporal onde se ddo as interagdes recorrentes entre os diferentes atores € os
respectivos artefatos que configuram dada atividade cotidiana organizacional.

Se, por um lado, Burgelman ef al. (2018) propdem uma combinagdo entre as tradi¢cdes
processuais e da pratica em pesquisa sobre estratégia, por outro, Belmondo e Russel (2014)
entendem que o conceito de rotinas se apresenta como uma “ponte” entre a praxis e a pratica
estratégica. Contudo, os resultados teoricos trazidos por Belmondo e Russel (2014) sao
indicativos de um caminho a se seguir cuja construcdo demanda um tema central ao debate: as
rotinas organizacionais. Neste prisma, a tese que aqui se levanta parte do pressuposto de que as
rotinas organizacionais, em esséncia, sao o proprio strategizing, ou seja, o “fazer estratégia” se
da, inexoravelmente, no decurso das rotinas organizacionais que caracterizam as atividades

cotidianas dos atores envolvidos.

2.1.3 Estado da Arte em Estratégia como Pratica: situacdo atual e direcionamentos para
o futuro da pesquisa

Além do exame da literatura sobre estratégia como pratica, o qual conduziu a
necessidade de explorar a perspectiva das rotinas organizacional no ambito na estratégia como
pratica social, considerando a originalidade e contribui¢do exigidas por uma tese de doutorado,
buscou-se compreender o estado da arte da pesquisa em SaP. Recorreu-se, para tanto, a revisoes
de literatura e estudos bibliométrico na tematica, momento em que tiveram destaque os
trabalhos de Jarzabkowski e Spee (2009) e Stander e Pretorius (2016). Estes pesquisadores
mapearam a literatura em estratégia como pratica, indicando as linhas de pesquisa e tematicas
mais privilegiadas pelos estudiosos e, a partir disso, apresentam pistas a respeito das principais
lacunas a serem preenchidas, permitindo que se faga avangar o conhecimento tedrico-empirico
sobre o tema.

Jarzabkowski e Spee (2009), por meio da analise do nivel em que se dava a préxis da
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estratégia (micro, meso, macro) e da caracterizagdo do tipo de praticante envolvido (individual
ou agregado, sendo este ultimo interno e externo), identificaram duas principais abordagens
ontoldgicas para a dimensao praticantes. A primeira dimensdo trata de um ator individual ou
um ator agregado, enquanto a segunda dimensao concebe o praticante da estratégia a partir da
ideia de fronteiras organizacionais, ou seja, se o praticante esta dentro ou fora da organizagao.

Na sequéncia, Jarzabkowski e Spee (2009) revelaram trés tipos de praticantes da
estratégia, quais sejam, (i) os individuos internos; (ii) os praticantes agregados internos, em
referéncia a uma classe profissional ou de atores especificos no ambito organizacional —
geréncias intermediarias, supervisores, vendedores, engenheiros, etc.; e (iii) os atores agregados
externos — consultores, gurus, 6rgaos reguladores, atores institucionais, etc.

No que tange a dimensao praxis, Jarzabkowski e Spee (2009) revelaram que os trabalhos
em estratégia como pratica podem ser classificados em trés niveis de andlise. O primeiro deles
¢ o nivel micro, que abarca estudos que exploram e tentam explicar a praxis estratégica nos
niveis de experiéncia individual ou grupal de um episddio especifico, como uma deciso,
reuniao ou workshop. Na sequéncia, o nivel meso contempla estudos que exploram e tentam
explicar a praxis estratégica ao nivel organizacional ou suborganizacional, como um programa
de mudanga, um processo estratégico ou um padrdo de agdes estratégicas. Por fim, o terceiro
nivel de anélise € 0 macro, no qual as pesquisas exploram e tentam explicar a praxis estratégica
ao nivel institucional, que € mais tipicamente associado a explicacao de padrdes de ag¢do dentro
de uma industria especifica.

A combinagao das duas dimensdes supracitadas, praxis e praticantes, deu origem a nove

dominios que formam o campo da Estratégia como Pratica, conforme ilustra o Quadro 3.

Quadro 3 - Tipologia dos estudos em Estratégia como Pratica

L Questao ilustrativa do tipo de trabalho nessa
Dominio . ~
dimensao
Inclui os estudos que examinaram atores Quais as implicagdes decorrentes da forma como X, o
individuais, com foco na praxis de nivel micro. | CEO e Y, a CFO, negociam sobre um determinado
A | Em geral, se concentram em como a objetivo estratégico?
experiéncia e as habilidades de um individuo
impactam o strategising.
Inclui os estudos que examinaram atores Quais as implicagdes decorrentes das interagdes entre
individuais, com foco na prdxis de nivel meso. | os seis membros da equipe de projeto para
B | Se concentram, principalmente, em como as implementar a nova direcdo estratégica?
atividades dos individuos moldam a estratégia
organizacional




Inclui os estudos que examinaram atores
individuais, com foco na prdxis de nivel
macro. Foco em explicar a prdxis institucional,
C | comercial ou industrial a partir da perspectiva
das agdes e interagdes dos individuos.

Como os atores de agéncias reguladoras interpretam e
respondem as dicas que recebem de varios players da
industria para promover mudanga regulatoria no
mercado?
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Inclui os estudos que examinaram os
praticantes agregados (de acordo com a
posicao ou fungdo), concentrando-se na pratica
de nivel micro.

Como as interacdes entre altos executivos e gerentes
intermediarios em um workshop de estratégia,
moldam a conduta e os resultados desse evento?

Inclui os estudos que se concentram na prdxis
de nivel meso, examinando apenas uma ou

E | varias classes de atores agregados, muitas
vezes comparando a influéncia de diferentes
classes na estratégia organizacional.

Como a praxis de diferentes unidades de negocios, ao
longo da implementacdo de um amplo programa de
mudangas, influencia as percepcdes sobre o sucesso
desse programa?

Inclui os estudos que examinaram atores
agregados internos e focado na prdxis de nivel

Como os diretores executivos de empresas de varejo
consideram, ¢ tentam influenciar, as analises setoriais

praxis de nivel meso.

F macro que moldam o investimento nos seus setores
industriais?
Inclui estudos que examinaram como agentes Como as ac¢des dos consultores moldam a
agregados externos moldaram a prdxis de nivel | interpretagdo e aceitagdo dos participantes
G micro. Estudos nesse dominio incluem, por organizacionais quanto aos pontos levantados em um
exemplo, os estudos que examinam a workshop de estratégia?
influéncia de consultores de estratégia sobre a
praxis de workshops de estratégia
Inclui aqueles estudos que se concentram na Em que praticas os grupos ambientalistas se baseiam
H relag@o entre atores externos agregados e na na tentativa de influenciar a inclusdo de

considera¢des ambientais nas estratégias de uma
empresa petrolifera?

Inclui os estudos que incidem sobre a relagdo
entre atores agregados externos e prdxis nivel
I | macro.

Os requisitos formais de empréstimos empresariais
dos bancos moldam os planos estratégicos e os
procedimentos de planejamento das pequenas e
médias empresas (PME) e, em caso afirmativo, de
que maneiras?

Fonte: adaptado de Jarzabkowski e Spee (2009)

Segundo Jarzabkowski e Spee (2009), hd uma concentragdo de publicacdes nos

dominios A, B. D e E, indicando o interesse dos pesquisadores em investigar a formo como

grupos de atores influenciam e sao influenciados pelos niveis organizacionais e as atividades

inerentes aos mesmos. Os autores desvelam a necessidade de mais estudos no dominio A no

que tange ao que fazem os praticantes individuais e a forma como isso influencia as micropraxis

— decisOes, encontros e eventos. Atentam, ainda, para as lacunas nos dominios G e H,

reclamando aten¢do & maneira como os praticantes da estratégia formatam a praxis, o que deve

contemplar o engajamento com praticantes fora do ambiente interno.

Jarzabkowski e Spee (2009) ressaltam, também, que as lacunas observadas no dominio

I demanda investigagdes sobre a institucionalizagdo da estratégia como pratica social, momento

em que os autores sugerem a apropriacao de conhecimentos advindos das teorias institucionais,
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mormente do novo institucionalismo, para que se avance no conhecimento acerca da interacao
entre os trés niveis da pratica — micro, meso € macro.

Alguns anos depois, Stander e Pretorius (2016) replicaram o estudo supracitado no
intuito de atualizar o cendrio da pesquisa em estratégia como pratica. Os autores apontam o
dominio D como o mais pesquisado, recomendando fortemente investigacdes nos dominios C
e H, aqueles que menos apresentaram publicacdes no periodo entre 2008 e 2015. Diante disso,
0s autores sugerem que pesquisadores construam suas agendas de pesquisa com base na forma
como o estrategista interage, experimenta ou percebe o nivel macro. Advertem, ainda, sobre a
necessidade de se explorar os praticantes externos a organizacao, em referéncia a contribuicao
de consultores, economistas e outras instituigdes que acabam por influenciar o ambiente de
mercado no qual a organizacdo esté inserida.

A apreciac¢do conjunta dos achados de Jarzabkowski e Spee (2009) e Stander e Pretorius
(2016) traz a baila a ateng@o recorrente aos niveis micro (da acdo individual) e meso (da acao
coletiva organizada). Tem-se identificada, assim, uma lacuna de pesquisa no que tange ao nivel
macro, ou seja, a acao institucional. Ademais, apesar do crescente interesse na estratégia como
pratica, Belmondo e Russel (2014) consideram que pouco se avangou na compreensao da
relacdo entre praticas estratégicas e praxis. Para as autoras, as atividades desenvolvidas pelos
praticantes, as quais conduzem ao fazer estratégia, ndo sdo influenciadas somente pelas praticas
no nivel macro, sendo também produtos das atividades coletivas. Neste sentido, uma vez que
as atividades que compodem a estratégia sdo geralmente repetitivas, o conceito de rotinas
organizacionais torna-se Util & compreensao da relagdo inerente aos elementos do strategizing.

Nao obstante, a relacao entre a estratégia como pratica e as rotinas organizacionais ainda
nao foi explorada pela literatura de forma empirica, tendo sido tratada teoricamente pelo artigo
de Belmondo e Russel (2014). As autoras afirmam que, até a publicacdo do referido trabalho,
ndo haviam encontrado pesquisa que explicasse como as praticas sdo implementadas nos
ambientes organizacionais, tampouco a maneira como a praxis — individual e coletiva — impacta
os processos de implementacdo. Apontam, ainda, a necessidade de conexao entre a estratégia
como pratica e as micro-rotinas organizacionais, visto que ambas compartilham o interesse pela
pratica e estdo em sintonia com perspectivas estruturalistas, podendo explicar a forma como as
microatividades individuais podem engendrar resultados de nivel macro.

Conforme explicam Belmondo e Russel (2014), a nogao de rotina organizacional reside
no nivel meso de anélise, ou seja, contempla o que acontece entre individuo e organizacdo. Para
as autoras, tal articulagdo tedrica ¢ benéfica ao estudo da relagdo entre praticas e praxis. Em

similitude, Hiibler e Lavarda (2017) apresentam uma aproximagao tedrica entre a abordagem
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da estratégia e o conceito de rotinas originario da economia institucional. Estes apontamentos
encontram convergéncia com o exposto em Jarzabkowski e Spee (2009) acerca das possiveis
contribuig¢des das teorias institucionais ao estudo da estratégia como pratica social, motivo pelo
qual, a partir de agora, esta tese dedica-se a aprofundar as nogdes de rotina organizacional

dentro da proposta neo-institucionalista.

2.2 CONTRIBUICOES DO ANTIGO INSTITUCIONALISMO AMERICANO A ANALISE
SOCIAL

A economia institucional, especialmente as vertentes oriundas do Antigo
Institucionalismo Americano, critica os fundamentos que conformam a teoria econOmica
classica no que tange a sua perspectiva estatica da economia, voltada ao equilibrio sistémico, a
qual negligencia a natureza dindmica e enfatiza o individualismo metodologico em detrimento
da agdo coletiva, concentrando os objetivos e metas dos agentes na maximizagao de resultados
e desempenhos em oposi¢do a uma abordagem holistica acerca da agdo coletiva, caracterizada
pelas interagdes, conflitos e adaptagdes socialmente construidas, temporal e espacialmente
(DUGGER, 1988; CONCEICAO, 2002; 2008a, 2008b).

De forma antagdnica ao pensamento dominante, para os institucionalistas, a economia
deveria ser compreendida como um todo agregado, uma esfera socialmente construida, ao invés
de explicada por meio da a¢do individual, da qual decorriam relagdes sociais que, por sua vez,
estabeleceriam padrdes coordenados de comportamento que condicionariam a ag¢do coletiva.
Diante deste breve cendrio, € plausivel dizer que o antigo institucionalismo americano encontra
ressonancia nos pressupostos basilares da estratégia como pratica, engendrando duas
perspectivas capazes de contribuir para a analise da pratica social.

Entende-se por instituigdes a consolidagdo organizada dos padrdes de comportamento,
devidamente situada no tempo e no espaco. De acordo com Commons (1931), tido como um
dos expoentes da linha de pensamento economico denominada Antigo Institucionalismo, em
conjunto com Thorstein Veblen e Weslley Mitchell, propde uma visdo agregadora das diferentes
vertentes do pensamento econdmico por meio da chamada abordagem institucional, a qual se
apoia em disciplinas como Economia, Direito e Etica. Estas disciplinas, segundo Commons
(1931), abrigam os principios da escassez, da eficiéncia, da perspectiva de futuro e dos fatores

limitados, além do principio das Regras de Trabalho, um principio universal que reuniria
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diversas linguagens em termos de causa, efeito e proposito, comuns na acao coletiva: as regras
de conduta.

Commons (1931, p. 648) explica que “uma instituicdo ¢ definida como agao coletiva no
controle, liberagdo e expansao da agdo individual”. Neste contexto, as regras de conduta servem
ao estabelecimento de sangdes de ordem moral, financeira e coercitiva
sobre a acdo individual, normatizando a agdo coletiva. Ademais, ao considerar que o
institucionalismo ¢ uma relacao de “individuos para individuos”, Commons (1931, p. 652)
entende que a “menor unidade da economia institucional ¢ uma unidade de atividade, a
transacao” que consiste na “alienagdo e aquisi¢do, entre individuos, de direitos de propriedade
e liberdade criados pela sociedade”.

Cabe destacar que a perspectiva da transa¢ao evidencia a relevancia do aspecto negocial
das interacdes realizadas. Dessa forma, Commons (1931) entende que as transagdes podem ser
reduzidas a trés atividades econdmicas, a saber, (i) as transagdes de barganha, relacionadas a
conflitos de interesse em relacdes de troca; (ii) as transagdes gerenciais, em referéncia ao
principio da eficiéncia envolvida nas relagdes capital/trabalho; e (iii) as transacdes de
otimizag¢do, relacionadas ao principio da escassez e a melhor alocagdo de recursos. Segundo
Commons (1931):

Se a economia institucional ¢ volitiva, entdo esta requer uma psicologia
institucional para acompanha-la. Esta € a psicologia da transagdo [...] mas a
psicologia da transagdo € a psicologia da negociag@o. Cada participante esta
tentando influenciar o desempenho, tolerancia ou a anulagdo do outro. [...] Na
linguagem popular, isso envolve que, no d&mbito da persuasdo ou coer¢do das
transacdes de barganha, dos comandos e obediéncia das transagdes gerenciais
ou dos argumentos e alegagdes das transa¢des de otimizagdo, sdo todos

N .

inerentes a psicologia negocial. Pode-se observar que se trata de uma
psicologia comportamental (COMMONS, 1931, p. 655)

Implicitas nos trés tipos de transacdes supracitadas estdo as relagdes de conflito,
dependéncia e ordem, sendo estas inerentes ao campo da economia institucional, construidas
sobre os principios da escassez, eficiéncia, perspectiva de futuro e fatores limitados decorrentes
de escolas de pensamento econdmico tradicionais, ainda que correlacionadas a no¢do moderna
das regras de trabalho — ou de conduta — da acdo coletiva controlando, liberando e expandindo
a a¢ao individual.

Apenas de forma ilustrativa, a partir da perspectiva da Nova Economia Institucional
(NEI), que ndo se considera tributaria ao Antigo Institucionalismo de Veblen, mas reconhecendo
a importancia e influéncia da ideia de transagdes como esséncia do pensamento institucionalista

de Commons, North (1991) avalia que as instituigdes sao restricdes humanamente inventadas
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que estruturam a interac¢do politica, econdomica e social, consistindo em restrigdes informais
(sangdes, tabus, costumes, tradi¢des, codigos de conduta) e regras formais (constituigdes, leis,
direitos de propriedade). Convém assinalar que essa nogao de institui¢ao traz em seu amago a
ideia de cumulatividade, ou seja, que as diferentes mudangas sociais ocorridas ao longo da
trajetoria de dada sociedade que repercutem nos padroes de comportamento assumidos
coletivamente e que, consequentemente, levam a criagdo, desaparecimento ou adaptacio de
suas institui¢des, condicionando as agoes futuras (VEBLEN, 1983).

Por seu turno, Veblen (1932, 1983) apresenta duas categorias basicas para compreender
a a¢do humana em dado contexto social e que, no limite, caracterizam a ideia de instituigdes
para o Antigo Institucionalismo: os instintos e os hébitos. Os instintos sdo tidos como inerentes
a acdo humana, orientados a um proposito especifico, podendo ser de natureza (a) artesanal ou
do trabalho eficaz, orientado ao desenvolvimento e¢ a melhoria das condi¢des de vida da
sociedade; (b) da inclinacdo paternal, com vistas ao bem-estar social e a perpetuacao da espécie;
(c) da curiosidade va, em relacdo a busca pelo conhecimento, sem fins estabelecidos; e, por fim,
(d) o instinto predatdrio, que consiste na disposi¢do para o conflito nas relagdes sociais, a
exemplo da competi¢io, da busca por poder e da dominagdo (VEBLEN, 1983; MONASTERIO,
1998; SILVA, 2010).

Para Hodgson (1998, p.178), o hébito pode ser definido como uma tendéncia em grande
parte nao deliberativa e autoacionavel de envolvimento em dado padrao de comportamento
adotado anteriormente, autossustentavel, caracterizando-se como o comportamento nao
reflexivo que surge em situagdes repetitivas, rotineiras. Relevantes e pertinentes para a analise
social, os habitos sdo subdivididos em habitos de pensamento (disseminados e legitimados
socialmente, decorrentes da reflexdo acerca das experiéncias vividas) e os habitos de vida
(decorrentes da experiéncia vivida em acdes praticas cotidianas), que repercutem em uma
abordagem diametralmente oposta a visdo econdmica classica do “homo economicus”
(VEBLEN, 1983; MONASTERIO, 1998; SILVA, 2010). Neste prisma, os héabitos se conectam
a analise das instituigdes vigentes visto que além de reforcarem tais instituigdes, os habitos
sofrem os impactos das mesmas, em uma retroalimentagdo (HODGSON, 1998).

Tem destaque, neste cendrio, a perspectiva do path dependence, um termo inerente a
agenda institucionalista e que denota a natureza evolutiva e historicamente situada das
institui¢des, conduzindo a resultados difusos acerca do processo de desenvolvimento
econdmico em diferentes contextos e realidades. Tal perspectiva entende que o ambiente

econdmico repercute em competi¢do, divergéncias, conflitos e incertezas que serdo mediadas
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pela via institucional, por vezes engendrando a manutencdo do status quo, ao invés de voltar-
se ao bem-estar social em dada configuracao.

Neste tocante, Monastério (1998) discute a interveniéncia de dois elementos de
legitimacao, (i) os enabling myths ou mitos autorizados, que assumem papel coercitivo e ecoam
na reproducdo das estruturas de poder; e (ii) a emulation ou emulagdo, caracterizada pela
incorporagdo de habitos, rotinas e procedimentos de outras culturas e sociedades por parte dos
individuos que compdem os niveis superiores de um dado contexto social e que, nesse interim,
repercutem em pressdo sobre as camadas menos favorecidas (DUGGER, 1992;
MONASTERIO, 1998; VEBLEN, 1983). Sobre isso, Concei¢ao (2002) avalia que

Os “mitos autorizados” e a “emulacdo” ajudam a explicar como a
irracionalidade e o condicionamento social se fundem, permitindo as
sociedades estratificadas se manterem unidas pela criacdo de uma “falsa
consciéncia” nas populagdes inferiores. Tal fendmeno assegura uma nao-
ruptura na ordem estabelecida, impedindo os “dominados” de se rebelarem

(CONCEICAO, 2002, p. 98).

Dentro da literatura visitada, o conceito de rotinas ganha notoriedade a partir dos estudos
de Nelson e Winter (1982), autores evolucionarios tributarios a linha neo-schumpeteriana, que
tem na tecnologia a sua varidvel determinante para o desenvolvimento econdOmico. A
perspectiva evolucionista focaliza, com o auxilio da passagem do tempo, o desenvolvimento de
rotinas, em lugar da resposta instantdnea de mudangas ambientais. Essa teoria utiliza path
dependence, como um processo historico, para antecipar possiveis comportamentos de agentes
econdmicos — rotinas prévias e valores. Neste sentido, o valor do conceito de rotinas a analise
social reside no fato de que as interacdes e o desempenho de uma organizagao sao determinados
por suas rotinas e pelas rotinas de outras firmas com as quais interage. Para além disso, € por
meio de rotinas e politicas especificas que se estabelecem os termos do desenvolvimento

econdmico. Posto isto, adentra-se, a partir de agora, no contetido sobre rotinas organizacionais.

2.2.1 Rotinas organizacionais

Pentland e Rueter (1994) consideram que a nog@o de rotina organizacional ocupa uma
posicdo fundamental no ambito da teoria organizacional. Nesse sentido, a perspectiva da
economia evoluciondria, ao abordar as rotinas como genes, entende que atividades rotineiras
teriam o potencial de explicar a natureza inercial da estrutura organizacional (NELSON;
WINTER, 1982). Na qualidade de memoria organizacional, as rotinas seriam o pilar das teorias

organizacionais que abordam aprendizagem e adaptacdo, representando o nexo entre estrutura
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e agdo, entre a organizagdo como um objeto e o organizar como um processo (PENTLAND;
RUETER, 1994).

Para Hodgson (2004), a ideia de rotina ¢ fundamental para compreender o motivo que
leva dada organizagdo a assumir determinado comportamento e, inclusive, compreender como
se estabelecem as estratégias organizacionais. Acrescenta, ainda, a necessidade do exame
cuidadoso de como as rotinas sao constituidas, mantidas e alteradas. Nao obstante, para que tal
apreciacao ocorra, faz-se necessario estabelecer a devida separagdo entre os conceitos de
habitos, como elementos volitivos que condicionam a agéncia humana, e de rotinas
organizacionais, seu correspondente no ambito organizacional, voltada a agdo coletiva
organizada. Em sintese, Hodgson (2004, p. 2) considera que “para compreender o conceito de
rotina, precisamos apreciar a no¢ao de habito, por dois motivos: (1) rotinas operam por meio
do desencadeamento do hébito individual; (2) rotina ¢ a analogia organizacional do habito
individual”.

Além disso, Hodgson (2004) adverte que os habitos sdo individuais e as rotinas ocorrem
no ambito organizacional, conformando predisposi¢des e tendéncias, mas ndo comportamentos
— uma consequéncia, que pode acontecer ou ndo. Neste angulo, a repeticdo do comportamento
¢ capaz de gerar um habito, embora héabito e comportamento nao sejam sindnimos: a aquisi¢ao
de um habito ndo pressupoe sua utilizagdo o tempo todo, revelando apenas uma propensao de
comportamento.

E basilar assimilar, ainda, que os habitos sdo construgdes sociais, situadas em termos
temporais e espaciais, onde as condigdes contextuais sdo determinantes para que determinadas
propensdes comportamentais armazenadas se estabelegam (HODGSON, 2004). Para o autor,
os atores intervenientes e suas idiossincrasias sdo determinantes para que possam encontrar
respostas rapidas as demandas ambientais, preservando suas capacidades cognitivas, tal e qual
uma heuristica. Isso porque os habitos sdo adquiridos socialmente e ndo geneticamente
transmitidos. Desta forma, a aquisicdo de habitos demanda habilidades, capacidades,
experiéncia, reflexdo e, mormente, aprendizado.

Isto posto, tem-se como pressuposto que os habitos estdo contidos nas rotinas
organizacionais, de modo ao interesse coletivo acomodar demandas individuais. Nesse sentido,
Hodgson (2004, p. 4) esclarece que “rotinas ndo sdo elas proprias héabitos: sdo meta-héabitos
organizacionais, existentes em um substrato de individuos habituados em uma estrutura social.
As rotinas sdo uma camada ontoldgica acima dos proprios habitos”. A guisa de conclusdo,
Hodgson (2004) apresenta a seguinte defini¢do para as rotinas organizacionais, a partir de uma

perspectiva mais profunda acerca da sua génese:
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Uma rotina ¢ aqui definida como uma estrutura ou capacidade
generativa dentro de uma organizagdo. As rotinas sdo disposicdes
organizacionais para energizar padrdes condicionais de comportamento
dentro de um grupo organizado de individuos, envolvendo respostas
sequenciais a sugestoes (HODGSON, 2004, p. 7).

Para o autor, rotinas ndo sdo comportamentos, mas sim, repositérios de capacidades
organizacionais e habilidades individuais armazenadas que integram uma estrutura generativa
de mudangas ou estabilidade. Apresentada a visao de Hodgson (2004) acerca do conceito de
rotinas como uma tendéncia e uma predisposi¢ao que estdo no amago das decisdes em ambito
organizacional, passa-se a abordar a visdo de Nelson e Winter (1982) sobre rotinas.

Segundo Pentland e Rueter (1994), um aspecto complicador para a compreensdo do
conceito de rotinas repousa sobre os dois diferentes sentidos que sdo atribuidos a essa
expressao. Por um lado, como um substantivo, rotina ¢ adotada para especificar uma capacidade
coletiva para desempenhar agdes padronizadas, conforme estabelecem Nelson ¢ Winter (1982).
Como um adjetivo, rotina indica a visao critica sobre uma propriedade variavel de um dado
padrao de agdo, tal como sua repetitividade, seu potencial analitico, sua diversidade ou mesmo
sua falta de consciéncia e reflexao.

De acordo com Nelson ¢ Winter (1982), em virtude do contexto incerto e arriscado que
envolvem as escolhas empresariais e as tomadas de decisdes, estas seriam baseadas em padrdes
de comportamento rotineiros, habituais, familiares aos tomadores de decisao e com o potencial
de reduzir o comprometimento de seus recursos — cognitivos, materiais ou temporais — nao
sendo, necessariamente voltados para a maximizacdo dos lucros, mas sim para consequéncias
que mais previsiveis. Por conseguinte, mesmo as mais criticas decisdes no alto nivel também
se baseiam em heuristicas, sendo estas conformadas sob a designacdo de estratégias
corporativas (NELSON; WINTER, 1982). Dessa forma, Possas entende que os autores
supracitados:

Se dao conta de que a racionalidade econémica aponta, na verdade, ndo para
a otimizag@o de um objetivo bem definido sob condi¢cdes bem delineadas, mas
para a adogdo de um comportamento cauteloso e defensivo, melhor expresso
no emprego de procedimentos de rotina, no processo de decisdao sob condigdes
de incerteza (POSSAS, 1989, p. 160).
Mormente, considerar que as decisdes pertinentes a busca e a selegdo de alternativas e
cursos de agdo sao tomadas com base em comportamentos € normas usuais, rotineiras, traz em
seu bojo a importancia da perspectiva histdrica e a nogdo cumulativa de trajetoria natural. Neste

sentido, as decisdes de busca e selecdo, sobretudo de inovacdes tecnologicas, estdo

condicionadas ao conhecimento técnico e as praticas desenvolvidos, agregados e alterados,
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devidamente acumulados ao longo do tempo por agentes envolvidos nesse processo de
desenvolvimento tecnoldgico, tais como especialistas, técnicos, engenheiros, cientistas, dentre
outros. Consequentemente, ¢ razodvel prever que organizagdes que seguem trajetorias
tecnologicas semelhantes tendam a se agrupar.

Assim, diferentemente da visdo de Hodgson como rotina sendo uma tendéncia, uma
propensdo, para Nelson e Winter (1982) o conceito de rotinas se aplica a todo padrdo de
comportamento regular e previsivel das organizagdes, sendo que as rotinas possuem o mesmo
papel que os genes exercem no ambito biolodgico: caracteristicas persistentes dos organismos
que influem em seus eventuais comportamentos assumidos. Contudo, os autores consideram
que nem todos os processos de busca e selecdo de inovagdes sdo simples e consideram ser
adequado distinguir as rotinas organizacionais em trés classes: (a) as rotinas referentes as
caracteristicas operacionais, que definem o comportamento de curto prazo; (b) as rotinas de
investimento; e (c) as rotinas de desenvolvimento.

Por um lado, para Nelson e Winter (1982), inerente a perspectiva de rotinas
organizacionais estd a no¢do de habilidades individuais dos diferentes agentes envolvidos na
organizacdo. Estes autores entendem os individuos como entidades complexas, onde existem
similaridades entre as nog¢des de rotinas e de habilidades individuais, sendo estas que diferem
tdo somente no nivel de analise. Assim, apresentam trés caracteristicas particulares para palavra
habilidade: (i) € programavel, pois envolve uma sequéncia de passos, onde cada passo dado
desencadeia e condiciona o passo seguinte; (i1) que dada performance habilidosa ¢, em diversos
casos, produto do conhecimento tacito; e (iii) que exercitar a habilidade geralmente envolve
fazer diferentes escolhas.

Por outro lado, Pentland e Rueter (1994) apontam para o fato de que a abordagem
evolucionaria de Nelson e Winter (1982) trazia diferentes metaforas para a anélise das rotinas
no nivel organizacional, que vao além da nogdo das rotinas como genes, tais como rotinas como
memoria, como trégua e rotinas como metas de controle, replicacdo e imitagdo. Por sua vez,
Nelson e Winter (1982) enfatizavam o aspecto normativo e autoacionavel das rotinas, onde
experiéncias passadas condicionam as decisdes futuras, tal como heuristicas, sendo que a agao
humana aparece como uma variavel dada.

Sobre rotinas como memoria, Nelson e Winter (1982) entendem que tornar rotineiras as
atividades desenvolvidas em uma organizagdo engendram o meio mais relevante de
armazenagem do conhecimento especifico e procedimental dessa organizagcdo. Em outras
palavras, a organizacdo lembra fazendo e, dessa forma, a coordenagdo desponta como aspecto

central no desempenho organizacional. Para os autores, as rotinas desempenham o papel de
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reter o conhecimento tacito particulares aos membros de dada organizagdo, isso porque os
individuos guardam a informacgdo obtida para utilizacdo posterior, 0 que acaba por criar o
conhecimento da organizagao.

Ja a percepcao das rotinas organizacionais como trégua aborda o aspecto volitivo dos
atores envolvidos, suas motivagdes, expectativas e interesses, consistindo no modo encontrado
para evitar ou apaziguar os conflitos internos inerentes as relagoes de poder existentes no ambito
das organizagdes. Nelson e Winter (1982) explicam que “a operagao rotineira ¢ consistente com
a ocorréncia rotineira de negligéncias, enganos, quebras de regras, rebeldia ou mesmo
sabotagem”. No limite, a ideia de rotinas como trégua compreende a capacidade pertinente a
tal fenomeno organizacional de controlar eventuais conflitos internos, em especial, as disputas
de poder e benesses nos niveis diretivos, por meio de instrumentos como regras, regimentos e
estatutos. Por fim, como metas, as rotinas organizacionais configuram-se a partir de objetivos
de funcionamento, manutengao e perpetuacao da organizagao ao longo do tempo.

Pentland e Feldman (2005) consideram a abordagem evolucionaria de Nelson e Winter
(1982) aquela mais comum e predominante no ambito dos estudos e pesquisas sobre rotinas
organizacionais, visto que seu foco recai, sobretudo, nos resultados advindos do desempenho
constatado de determinada rotina. Assim, tal abordagem apresenta-se util para estudos que
investigam os insumos (inputs) e resultados (outputs) das rotinas como um todo integrado, sem
focar em sua estrutura interna e na dindmica oriunda da interagdo entre seus elementos
constitutivos.

Consequentemente, ao tratar as rotinas como um todo integrado e funcional, pode-se
desenvolver estudos empiricos que objetivem a descricdo, prescricdo € comparagdo entre
diferentes rotinas, de modo que seja possivel explicar a partir de inferéncias estatisticas as
mudangas ocorridas em populacdes de rotinas organizacionais. Contudo, tal abordagem tem
como limitacdo o fato de ser pouco aprofundada, apesar de sua simplicidade e a possibilidade
de generalizagdo de seus achados. Dessa forma, a perspectiva de Nelson e Winter (1982) pode
levar a uma compreensdo limitada das rotinas organizacionais, sendo que, para ampliar o
entendimento acerca da dindmica que envolve tal fendmeno organizacional torna-se
conveniente abordar seus elementos constituintes, bem como, as interagdes que caracterizam
sua estrutura interna (PENTLAND; FELDMAN, 2005).

Uma terceira perspectiva refere-se a proposta de Becker (2005) a pesquisa sobre rotinas
organizacionais. Se, por um lado, a abordagem classica compreende as rotinas organizacionais
como “todos os padrdes comportamentais regulares e previsiveis das firmas”, caracterizando-

se assim como algo que a organizagdo possul € que remete as suas habilidades individuais e
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capacidades instaladas (NELSON; WINTER, 1982, p. 32), por outro lado a abordagem
sociologica de Feldman (2000) e Feldman e Pentland (2005) procurou destacar o aspecto
dinamico das rotinas organizacionais, sobretudo, a partir da interacdo entre seus elementos
constitutivos, a saber, o aspecto ostensivo (rotina em teoria), o aspecto performativo (rotina na
pratica) e os artefatos e representagdes artefactuais que exercem papel de mediagao efetiva ao
longo do processo.

Nesse sentido, destacando a falta de consenso acerca do conceito de rotinas
organizacionais, Becker (2004, 2005a, 2005b) considera que pouco se avangou acerca da
compreensdo do efeito das rotinas organizacionais como fontes geradoras de inovagdo e
mudanga. Para o autor, boa parte disso decorre da falta de estudos empiricos acerca dos trés
niveis que integram as rotinas organizacionais, conforme evidenciado nas visdes distintas
apresentadas por Hodgson e Nelson e Winter. Segundo o autor:

Apesar de sua importancia, no entanto, ha muito pouco consenso estabelecido
sobre a natureza de uma rotina organizacional (Reynaud, 1998, p.468). Por
exemplo, alguns autores definem as rotinas como "padrdes de acdo
recorrentes” (Nelson e Winter, 1982, Winter, 1990), enquanto outros os
consideram equivalentes a "regras" (Egidi, 1996, Egidi e Narduzzo, 1997).
Esta situagdo ndo mudou muito nos ultimos 20 anos. Desde que Nelson e
Winter chamaram a atengdo para o conceito de "rotina", houve "muito pouco
avanco" (Cohen e Bacdayan, 1994, p.565) em seu desenvolvimento posterior
(BECKER, 2005a, p. 250).

O que Becker (2005) propde ¢ uma alternativa para reduzir a ambiguidade que cerca o
conceito de rotina organizacional, entendendo que isso se deve, sobretudo, a falta de pesquisas
empiricas que reconhecam profundamente como as rotinas se desenrolam e interagem; a falta
de distingao analitica entre a¢do e representacao; € a auséncia de pesquisa empiricas acerca da
noc¢ao de rotinas como heuristicas, sendo esta de vital importancia para compreender as rotinas
em contextos de incerteza.

Assim, de modo a situar a discussdo em torno dessas diferentes perspectivas, Becker
(2005a) apresenta a perspectiva ontoldgica proposta por Lawson (1997) para separacdo entre
os niveis de representacdao e agdo em um nivel profundo, um nivel dito real e, por fim, o nivel
empirico, que seria adequada para o aprofundamento da investigagdo sobre as rotinas
organizacionais, em cada um desses niveis. Segundo Becker (2005a, p. 252):

A partir de tal perspectiva, a discuss@o das rotinas deve distinguir trés niveis
ontoldgicos da seguinte forma. No (i) nivel "profundo”, existem mecanismos
e tendéncias subjacentes que, sob certas condigdes (por exemplo, quando
desencadeadas) facilitam a expressdo de padrdes de agdo recorrentes. Normas
ou regras sdo exemplos de mecanismos e tendéncias subjacentes que, sob
certas condi¢des, ddo origem a formas recorrentes de comportamento. [...] No
nivel do (ii) "real", ha padroes regulares de comportamento, isto é, "padrdes
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de agdo recorrentes". Finalmente, no nivel de (iii) o "empirico", ha
representagdes de padrdes de acdo recorrentes. Tais representacdes podem ser
internas (cognitivas) ou externas (codificadas, por exemplo, na forma escrita).
E importante notar que representa¢des de padrdes de agio recorrentes podem
ou ndo ser mecanismos subjacentes que ddo origem a padrdes de acgdo
recorrentes reais.

Becker (2005a) entende que essa clarificacdo conceitual acerca das rotinas
organizacionais, a partir da distin¢gdo entre representacdo e agcdo, permitird expandir a agenda
de pesquisa sobre o tema, principalmente pelo potencial de permitir a compreensao da dindmica
interacional intra ou inter niveis. Sobre isso, o autor considera que os niveis propostos por
Lawson (1997) trazem a tona reais de acao e interagdo das rotinas, assegurando Becker (2005a)
que o nivel profundo segue inexplorado. Reside ai, uma importante lacuna a ser preenchida,
visto que que a proposta de Lawson (1997) contempla mecanismos subjacentes as rotinas que
originam padrdes de comportamento, um nivel que deve ser incorporado a anélise, ponto de
partida para o exame de como os trés niveis estao conectados.

Em outro estudo, Becker (2005b) apresenta uma alternativa metodologica para
realizagdo de pesquisas empiricas em torno do conceito de rotinas organizacionais. Baseando-
se nas diferentes perspectivas que cercam o conceito, Becker (2005b) sugere trés entendimentos
sobre rotinas organizacionais predominantes. O primeiro deles consiste na no¢ao de que o termo
esta associado a comportamentos regulares, repetitivos, dependentes de sua trajetoria, sendo
que a expressao “padrdes de interagdo recorrentes” seria mais apropriada para transmitir uma
compreensdo mais clara do conceito. Na sequéncia, tem-se o entendimento em que as rotinas
sdo associadas a regras, normas e procedimentos operacionais padronizados. Por fim, hd uma
interpretacdo que entende rotina como uma disposi¢do introjetada na estrutura organizacional,
para que determinado comportamento seja alcancado.

Para Becker (2005b), as trés definicdes sdo convergentes, referindo-se a aspectos
inerentes a regularidades, diferindo tdo somente no nivel ontologico (o comportamento e seus
respectivos fatores causais). Assim, o autor propds um quadro conceitual da estrutura basica
que permite o estudo das rotinas organizacionais. Considerando seu apelo a pratica e a
possibilidade de captar a agdo em seu contexto de forma situada, além de compreender as
circunstancias materiais e sociais que a envolve, Becker (2005b) adota a expressao “padrdes de
interacdo recorrentes”, de modo a operacionalizar o conceito de rotinas organizacionais em sua
proposta metodologica, focando, especificamente, no processo que se desenrola,
inexoravelmente, no ambito organizacional. A Figura 7 apresenta a estrutura analitica proposta

por Becker (2005b).
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Figura 7 - Estrutura basica para andalise da rotina organizacional

Antecedentes dos Padroes Caracteristicas dos Resultados dos Padrées de
de Interacido Recorrentes Padrdes de Interaciao Interacdo Recorrentes
Recorrentes
- Complexidade da Tarefa - Coordenagdo
- Frequéncia
- Interdependéncia da Tarefa - Economia de Recursos
- Variedade Sequencial Cognitivos

- Pressdo do Tempo
- Aprendizado pela Experiéncia

- Incerteza

- Turnover dos agentes

Fonte: adaptado de Becker (2005b)

Com base na Figura 7, a analise das rotinas organizacionais deve, inicialmente, conhecer
as caracteristicas basicas que configuram dada rotina, de modo a permitir explicitar os
antecedentes que condicionam esses padrdes, evidenciando a performance envolvida nos
resultados decorrentes. Nesse sentido, a frequéncia com que ocorre determinado padrdo de
interagdo e a variagdo constatada ao longo das etapas subsequentes, de forma processual,
constituem os padrdoes de interagdo recorrentes, conformando caracteristicas basicas para
identificar e compreender as rotinas organizacionais.

Para Becker (2005b), os padrdes de interagdo sao condicionados por antecedentes que
necessitam ser explicitados, tais como: (a) a complexidade da tarefa, referente a quantidade de
etapas e procedimentos para consecucao de dada tarefa; (b) a interdependéncias dessa tarefa,
ou seja, os pré-requisitos que precisam ser atendidos, elementos que precisam ser incorporados
e as ferramentas que serdo utilizadas para consecucdo da tarefa; (c) a pressdao do tempo; (d) a
incerteza inerente a tarefa; e (e) a rotatividade dos agentes envolvidos na consecugdo da tarefa.

Por fim, ao longo do processo que caracteriza tais padrdes de interagdo recorrentes,
configurando as rotinas organizacionais, determinadas performances sdo constatadas e
verificadas a partir de seus elementos constitutivos, a saber, o incremento na coordenagdo das
acoes envolvidas em decorréncia da rotinizagdo; a racionalizagdo de recursos cognitivos,
decorrente da simplificagdo nas tomadas de decisdes; e o aprendizado oriundo da experiéncia.

Ainda que ndo haja concordancia em relagdo ao conceito de institui¢des e apesar de o
tema ser tratado de maneiras distintas e fragmentadas por estudiosos de uma mesma vertente
tedrica, ganha robustez o conceito de institui¢do como sendo um conjunto de normas, regras,
habitos e convengdes, com sua evolucao agregando relevante, inédita e desafiadora dimensao

analitica, quando inserido em estruturas sociais distintas (NORTH, 1990; HODGSON, 1998).
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Nesta perspectiva, as institui¢des “nascem da habituagdo, do cardter consuetudinario
que algumas das agdes ou vetores de acdes gerados acabam assumindo” e, desse modo,
conformam “modos de agir ou de pensar que, embora nascidos na necessidade humana de se
perseguir algum fim determinado, acabam adquirindo uma dindmica propria, isto €, tornam-se
fins em si mesmas” (CAVALIERI, 2013, p. 61).

Em sintese, a partir da perspectiva da economia institucional, depreende-se que as
proprias rotinas sao institui¢des inerentes ao contexto organizacional em que estdo inseridas,
caraterizadas e constituidas por aspectos volitivos, comportamentais e atitudinais que remetem
auma propensao para agir de determinada forma (HODGSON, 2004), além de outros elementos
operacionais ¢ de coordenacdo destinados a dotar a organizagdo de estabilidade e
previsibilidade (NELSON; WINTER, 1982).

A revisdao de literatura por ora engendrada aponta a adequagdo da perspectiva
evolucionaria ao estudo das rotinas organizacionais, dada a sua defesa de que instintos, habitos,
rotinas e convengdes de uma determinada sociedade culminam na caracterizacdo de suas
instituicdes — e, no limite, sdo as proprias instituicdes que, por conseguinte, condicionam 0s
habitos, rotinas e crengas das geragdes que se sucedem.

Dito isso, esta tese vale-se do conhecimento gerado pelos tedricos institucionalistas-
evolucionista, adorando a interacao entre os aspectos ostensivos (a rotina enquanto principios
e valores), performaticos (a agdo empreendida, sobretudo, por meio de expressoes e discursos)
e materiais (os artefatos, tangiveis e intangiveis, e demais formas de representag¢do da rotina,
tais como, softwares) como ponto de partida para a compreensao da dinamica inerente as rotinas
organizacionais.

A partir de agora, as rotinas passam a ser apresentadas em seu aspecto dinamico e

interativo.

2.2.4 A perspectiva dinimica das rotinas organizacionais

Refrataria & nocdo das rotinas como “coisas” ou “genes” que notadamente tende a
compreendé-las como voltadas a estabilidade e a inercia organizacional, Feldman (2000)
propde uma abordagem distinta que atribui ndo s6 agéncia as rotinas, mas, sobretudo,
movimento, vinculando-as aos atores humanos e ndo-humanos — ou seja, os actantes que as
realizam, em semelhanga a ideia de Latour (1986). Consequentemente, destaca-se nessa

abordagem a existéncia de uma estrutura interna composta por aspectos ostensivos,



64

performativos e materiais, criando uma perspectiva dindmica das rotinas. E esse alinhamento
entre aspectos constitutivos que remete a estrutura interna das rotinas, podendo, de tal sorte,
viabilizar mudancas e inovagdo continuas no ambito organizacional (FELDMAN, 2000;
PENTLAND; FELDMAN, 2003, 2005).

Feldman (2000) parte da ideia de que as rotinas sdo um fluxo de ideias, agdes e
resultados conectados onde coeréncia, alinhamento e ajuste (fif) entre esses elementos nao
ocorrem de forma inexoravel. Isso significa que uma determinada ideia pode ndo ser executada
pelos atores da forma pretendida, levando a resultados distintos daqueles esperados
inicialmente. Nesse interim, resultados divergentes podem levar a novas ideias que remetem a
novas formas de agir, de modo sucessivo e continuo.

Para Feldman e Pentland (2003, p. 95), as rotinas organizacionais sdao “padrdes
repetitivos e reconheciveis de agdes interdependentes, realizados por multiplos atores”.
Complementarmente, Pentland e Feldman (2005, p. 810) consideram que as rotinas
organizacionais sdo “sistemas generativos, dotados de complexa estrutura interna ¢ dindmica
propria”. Neste sentido, as rotinas organizacionais sdo concebidas como fontes de flexibilidade
e mudanca ao incorporarem a perspectiva pragmatista de Latour (1986) e as distin¢des que este
autor faz entre os aspectos ostensivos e performativos que marcam as diferentes interagdes ao
longo das atividades de rotina.

Dentro da concepcao discutida, a dindmica entre as rotinas decorreria da recursividade
entre os aspectos ostensivo e performatico que integram sua estrutura interna. O relacionamento
entre estes dois aspectos das rotinas gera uma oportunidade para a criagdo de novas praticas,
bem como a alteragdo e selecdo de praticas ja existentes, estendendo as possibilidades de
resultados a seres obtidos com as praticas organizacionais. Conforme Feldman e Pentland
(2003), tal situacdo ¢ condutora das mudancgas. Para além disso, estes autores compartilham a
ideia de que as rotinas organizacionais sdo constituidas de uma estrutura interna que, por sua
vez, ¢ formada da combinagdo dos aspectos ostensivo e performativo.

O aspecto ostensivo que integra as rotinas consiste no entendimento dos diferentes
atores envolvidos, notadamente subjetivo e por vezes divergente, acerca do que estdo
desempenhando em suas atividades diarias. Em outras linhas, o aspecto ostensivo consiste nas
ideias, principios e valores por meio dos quais os individuos concebem uma rotina, sendo de
natureza abstrata e generalizada, condicionando o desempenho de dada atividade e constituindo
préxis especificas.

Consequentemente, este aspecto caracteriza-se por ser o padrdo abstrato, subjetivo,

generalizado e predominantemente ticito que os diversos atores envolvidos nas diferentes
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rotinas organizacionais adotam para os guiar no que fazer, tal como um modelo ou manual;
para explicar o que estdo fazendo e o porqué; e, também, para referir-se, identificar ou nominar
o padrao de atividades desenvolvidas que repercutem em desempenhos especificos. De tal sorte,
0 aspecto ostensivo propicia tangibilidade e identidade as rotinas, permitindo que dado padrao
identificado no ambito de um conjunto de atividades rotineiras, a praxis, seja agregado sob um
unico rétulo ou legenda como, por exemplo, contratagao ou planejamento (FELDMAN, 2000;
FELDMAN; PENTLAND, 2003; PENTLAND; FELDMAN, 2005).

Contudo, o aspecto ostensivo ¢ comumente confundido com os artefatos que intentam
traduzi-lo, codifica-lo e lhe atribuir substancia (FELDMAN, 2000; FELDMAN; PENTLAND,
2003; PENTLAND; FELDMAN, 2005). Com o avangar do interesse na tematica, Pentland e
Feldman (2005) sentiram a necessidade de distinguir o aspecto ostensivo dos artefatos (aspecto
material) envolvidos na realizagao de atividades de rotina, entendendo que estes elementos tém
estreita relagdo com as nogdes de estrutura e agéncia propostas por Giddens (1984).

Assim, regras, normas, documentos e procedimentos operacionais sao compreendidos
como artefatos concebidos pelos niveis hierarquicos superiores no intuito de codificar o aspecto
ostensivo da rotina organizacional, com o objetivo de condicionar e padronizar o desempenho
daquilo que os atores envolvidos estdo realizando em suas tarefas diarias. Nao obstante, estes
artefatos ndo sdo o aspecto ostensivo das rotinas, tampouco a propria rotina, engendrando
representacdes daquilo que corresponderia a dada rotina por aqueles de nivel superior que
tentam estabelecé-la. Fundamental registrar, aqui, que o relacionamento entre artefatos e o
aspecto ostensivo das rotinas organizacionais volta-se ao alinhamento dos documentos e demais
objetos com aquilo que os atores entendem que estdo efetivamente fazendo (PENTLAND;
FELDMAN, 2005; D'ADDERIO, 2003, 2008, 2011).

Complementando os elementos que caracterizam a estrutura interna das rotinas
organizacionais, o aspecto performativo diz respeito a a¢do humana, de forma temporal,
espacialmente situada e marcada pelo improviso (FELDMAN; PENTLAND, 2003). Neste
prisma, o aspecto performativo ¢ formado pelos desempenhos especificos constatados a partir
das acdes particulares tomadas por determinados atores — a performance — em periodos e lugares
também especificos, para realizagao das atividades inerentes a o que eles entendem como sendo
uma rotina organizacional (PENTLAND; FELDMAN, 2005). Em sintese, € o que efetivamente
¢ feito no dia-a-dia dos atores envolvidos, mas, em especial, aquilo que ¢ dito e expressado no
ambito das rotinas organizacionais (CABANTOUS; GOND; WRIGHT, 2018; D’ADDERIO,
2011; GOND et al., 2016).
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Em decorréncia disso, de modo a trazer luz sobre a questdo da performatividade das
rotinas organizacionais, Gond et al. (2016), em revisdo sistematica da literatura sobre
performatividade, identificaram cinco conceituacdes basilares para esta nogao, desenvolvidas a
partir de abordagens multidisciplinares em areas como filosofia, linguistica e sociologia, que
foram incorporadas aos estudos em gestdo. Vale apontar, neste momento, foi a partir do trabalho
seminal desenvolvido por Austin, na década de 1960, que entende por perfomatividade a
capacidade generativa dos discursos que marcam as diferentes interagdes entre distintos atores,
que tal conceito ganhou robustez (CABANTOUS; GOND; WRIGHT, 2018).

Na interpretagdo de Austin (1962), os discursos organizacionais devem ser tratados
como proposigdes performativas, ou seja, consistem daquelas proposi¢des ou enunciados que
nao apenas descrevem dada situagdo ou um estado de coisas, mas que efetivamente criam, co-
criam, recriam ou alteram dada realidade. O Quadro 4 destaca as distintas abordagens acerca

do conceito de performatividade.

Quadro 4 - Diferentes abordagens para a tematica da Performatividade

Abordagem Principais Ideias

Abordagem seminal de Austin (1962) e que se caracteriza como uma abordagem
pragmatica da linguagem. Afirmagdes performativas como "Eu te declaro marido e
mulher" nio descrevem um estado de coisas, mas, efetivamente, trazem a existéncia

um estado de coisas que altera substancialmente dada realidade

Performatividade como
fazer as coisas por
meio palavras

Performatividade como
busca de eficiéncia

O conhecimento pds-moderno, caracterizado pelo maximo aproveitamento da
performatividade, definida como desempenho ou eficiéncia (relagdo entrada/ saida)

Performatividade como

- Género, sexo e identidade, em geral, sdo conquistas alcanc¢adas por meio de
constituindo o self dos ’ » om geral, d ¢ p

atores

micromovimentos do corpo, bem como, pelas praticas discursivas e materiais.

Performatividade como
trazendo a teoria para
dentro do ser

Declaragdes e teorias cientificas ndo descrevem simplesmente o mundo; eles
também trazem o mundo que eles “descrevem”. Tal "atualizagdo" do mundo do
modelo (isto é, o processo de performagdo) requer um trabalho de "articular,
experimentar e observar...[para] produzir o ajuste matuo gradual de agenciamentos
e formulas sociotécnicas"

Performatividade como
a importancia da
sociomaterialidade

A performatividade é um convite para ir além do poder da linguagem para entender
como o significado ¢ constituido pelo emaranhamento de elementos humanos e ndo
humanos. Uma compreensdo pds-humanista da performatividade concentra nossa
atengd@o nas praticas que estabilizam (ou desestabilizam) as fronteiras entre
elementos humanos e ndo humanos.

Comunicagdo como
Constitutiva da
Organizagao (CCO)

Organizagdes sdo constituidas por meio de praticas comunicativas. Elas sdo
"falados em existéncia"

Fonte: adaptado de Cabantous, Gand e Wright (2018)

Gond ef al. (2016) também destacavam a presenca de trés apropriagdes particulares

acerca da ideia de performatividade, desenvolvidas para tratar de fendmenos organizacionais
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especificos, quais sejam, (i) a performatividade como parte da comunicagdo organizacional, m
referéncias aos processos de conversacao e produgdo textual por meio dos quais as organizagdes
sao constituidas e realizadas; (b) a performatividade como expressao das rotinas, no sentido de
que as rotinas organizacionais sdao constituidas de aspectos ostensivos que expressam o
principio da rotina e um aspecto performativo que remete a expressao da rotina; e, finalmente,
(c) a partir da teoria critica, em que a performatividade discute a conveniéncia de abordagens e
engajamentos subversivos por parte dos estudiosos da area administragao.

No ambito tese, verifica-se que o aspecto performativo que constitui as rotinas
organizacionais proposto por Feldman (2000; 2005) consiste na forma como ¢ expressa a rotina,
tendo por base os principios que a estabelecem, ou seja, o aspecto ostensivo. Nesse particular,
Kornberger e Clegg (2011) definem que “falar é acdo e constitui realidade”, ndo apenas
espelhando (ou representando) uma realidade tida como pré-concebida, mas que constroi ou
produz uma realidade por meio da performagao daquilo que sao seus principios fundamentais.

Consequentemente, se “falar ¢ agir, com base em principios”, depreende-se que o
aspecto performativo (a agdo) ¢ inexoravelmente condicionado pelo contexto que o cerca, dos
artefatos com que interagem e dos ideais, expectativas e normas que o restringem, conformando
um processo reflexivo, critico e de auto monitoramento por parte dos atores intervenientes
acerca do que estdo realizando em dado momento, levando-os a fazer escolhas dentre um
repertorio de agdes possiveis de forma consciente, ainda que agdes inconscientes e automaticas,
habituais, possam ocorrer.

A situagdo de escolha pelos atores entre agdes possiveis para realizagdo de determinada
atividade repercute em variacdes constatadas na performance de determinada rotina
organizacional. Assim, o aspecto performativo pode gerar alteracdes no aspecto ostensivo, ou
seja, nos principios, fundamentos e valores que caracterizam dada rotina. Desta forma, as agdes
tomadas e seus resultados percebidos podem criar novas rotinas, manter e/ou alterar a
compreensdo do que seja uma rotina organizacional. Em suma, rotinas sdo criadas quando
determinado padrao de acdao ocorre repetidamente ao longo do tempo e ¢ reconhecido pelos
atores como tal, estabelecendo, entdo, o padrio abstrato que caracteriza o seu aspecto ostensivo.

Com base no exposto, a manuten¢ao de dada rotina se d4 por meio do exercicio continuo
das capacidades e habilidades instaladas para implementa-las. J& modificar uma rotina decorre
da variacao dos resultados percebidos por meio da adocdao de novas agdes para desempenhar
dada tarefa de rotina. Deste modo, o entendimento do que se esteja efetivamente fazendo

(aspecto ostensivo) pode ser alterado pelo conjunto de novas agdes tomadas para sua realizagdo
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(aspecto performativo) (FELDMAN, 2000; FELDMAN; PENTLAND, 2003; PENTLAND;
FELDMAN, 2005).

E relevante discutir, novamente, a pertinéncia e relevancia que os artefatos envolvidos
na execucao de atividades de rotina assumem ao longo de suas interagcdes com atores humanos,
caracterizando um significativo aspecto da dindmica das rotinas organizacionais. Inicialmente,
Pentland e Feldman (2005, p. 797) tratam os artefatos isoladamente dos aspectos ostensivos e
performativos, no intuito de evitar a compreensdes equivocadas, entendendo-os como “a
manifestagdo fisica de uma rotina organizacional”. Os artefatos consistem nas regras, normas,
procedimentos operacionais ¢ demais documentos e objetos fisicos que codificam o aspecto
normativo e exercem controle sobre o comportamento dos atores para realizagdo de
determinada rotina organizacional (aspecto performativo).

Ademais, a nogdo de artefatos que integra a perspectiva em rotinas organizacionais
envolve aquela originalmente proposta por Latour (1986), referente aos papeis de
intermediarios (passivos) ou de mediadores (ativos) que os artefatos podem assumir em dado
contexto. Pentland e Feldman (2005) esclarecem que:

¢ tentador pensar que regras e procedimentos operacionais padronizados
determinam os padrdes de acdo que compdem o aspecto performativo da
rotina. Os gerentes criam esses artefatos em um esfor¢co para moldar as
praticas de trabalho em curso, mas o efeito pratico de qualquer regra ou
procedimento especifico é muitas vezes bastante distante do seu design ou
intengdo original. Mesmo os artefatos que tentam codificar o comportamento
sdo inerentemente limitados em seu potencial para especificar performances
especificas. Sempre ha detalhes contextuais que permanecem abertos - € que
devem permanecer abertos - para que a rotina seja realizada (PENTLAND;
FELDMAN, 2005, p. 797).

Conforme tratado anteriormente, tal perspectiva de que “na pratica, a regra € outra” ou,
como bem coloca D" Adderio (2008, p. 772), “a pratica determina a regra”, vai ao encontro do
pensamento de proeminentes tedricos sociais que bordaram a questdo, como Bourdieu (1977),
De Certeau (1998) e Giddens (1984). A partir dessa perspectiva, Pentland e Feldman (2005)
apresentam uma alternativa metodologica para o estudo das rotinas organizacionais baseada em
uma perspectiva dindmica de tais fenOmenos organizacionais, ao invés de estatica e inercial.
Contudo, a perspectiva proposta aborda a questdo dos artefatos de maneira marginal,
considerando-os como elementos periféricos, complementares, ao invés de centrais para a
analise.

Tendo por base estudos sobre o processo de contratagdo de professores em uma
universidade, Pentland e Feldman (2005) entendem que determinada configuracao de aspectos

performativos e ostensivos, complementada pelos artefatos que sdo utilizados para dar
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consecucdo as atividades que compdem determinada rotina organizacional, caracterizam a
dindmica interna das rotinas enquanto processos organizacionais, estabelecendo o devido
contraponto a perspectiva dominante de que as rotinas sdo eminentemente inerciais ¢ tendendo
a estabilidade.

A Figura 8 ilustra a no¢do de rotinas organizacionais como sistemas generativos de
flexibilidade e mudanca, mas, sobretudo, destacam a evolugdo do pensamento quanto a

relevancia dos artefatos na configuragdo das rotinas organizacionais (D’ADDERIO, 2008;

FELDAMAN, 2000; FELDMAN; PENTLAND, 2003, 2005).

Figura 8 - Artefatos: da periferia para o centro das rotinas

Fonte: adaptado de D’ Adderio (2011)

Cabe, aqui, debater a relevancia crescente que a questdo da materialidade passou a
assumir nos estudos sociologicos (LATOUR, 1986) e organizacionais (D’ADDERIO, 2003;
2008; 2011; ORLIKOWSKI, 2007), levando os artefatos a condi¢do de protagonistas para que
se possa estabelecer uma compreensao mais aprofundada das rotinas organizacionais. Nessa
perspectiva, D" Adderio (2011) sugere que os artefatos deixem de ser tratados como um tema
periférico para assumir papel central no debate sobre rotinas organizacionais.

D"Adderio (2011) cita que os primordios da abordagem sobre rotinas, notadamente
naquela compreensdo que concebia as rotinas como “coisas” de Nelson e Winter (1982) e

mesmo na nog¢do subsequente das rotinas como sistemas geradores de mudanga, conforme
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Pentland e Feldman (2005), os artefatos tiveram um tratamento secundario, dado o interesse
dos autores a época em destacar o protagonismo da agéncia dos diferentes atores envolvidos,
relativo a sua natureza volitiva, relegando os artefatos e demais formas de representacao que
compunham a configuracdo das rotinas a um segundo plano.

Todavia, se tal demanda era justificada naquele momento por enfatizar a questdo da
agenda dos atores, a compreensdo aprofundada sobre os aspectos que trazem uma rotina a vida,
ou mesmo que a transformam, envolve estabelecer aquilo que se entende como uma segunda
“revolugio copernicana™ (DADDERIO, 2011, p. 198) no campo das rotinas organizacionais,
J& que, para a autora, a primeira revolugdo na area teria sido a énfase sobre o papel da agéncia
para as rotinas organizacionais, migrando os artefatos em geral — regras formais e
procedimentos operacionais padronizados — e as representacoes artefactuais das rotinas ¢ uma
posicao periférica para assumir o protagonismo na concep¢ao de rotinas organizacionais.

No tocante aos artefatos, distingdo especial ¢é feita quanto a nogdo de “representacdes
artefactuais”, proposta por D’ Adderio (2011), que assumem a condi¢ao de modelos das rotinas
em curso e que, além de mais acessiveis a observagdo, sao recorrentemente escritas ou estao
embutidas nas tecnologias adotadas para confeccao de softwares e/ou maquinas e equipamentos
adotados especificamente para resolucdo de determinadas atividades. Tais formas de
representacao acabam por reter nuances das agendas dos atores que as criaram e as utilizam
ajudando, de tal modo, a revelar a influéncia mais imbricada e profunda da agéncia nas rotinas.

Na perspectiva de D’ Adderio (2008, 2011), o foco recai sobre a forma como artefatos e
individuos interagem e, juntos, criam padrdes recorrentes, o que acaba por gerar informagdes
fundamentais a respeito das rotinas organizacionais e as dindmicas que as constroem € mantém.
A Figura 9 ilustra a proposta da autora, sendo representativa do deslocamento dos artefatos da

periferia ao centro das investigagdes sobre rotinas organizacionais.

3 De forma simples, Revolugdo copernicana é o nome que se d4a a profunda transformacdo na concepgio
do universo, ocorrida no inicio da Idade Moderna, com a proposi¢do de um sistema planetério heliocéntrico (onde
o Sol estaria ao centro) em lugar do modelo geocéntrico (onde a Terra estaria ao centro). O termo “copernicana”
se deve ao fato de que tal revolugdo cientifica foi desencadeada pelos estudos do astronomo e cdnego
polonés Nicolau Copérnico (1473-1543), o primeiro a propor um modelo heliocéntrico com detalhes matematicos
robustos. Fonte: https://www.infoescola.com/astronomia/revolucao-copernicana/
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Figura 9 - Dindmica interativa das rotinas organizacionais

Rotina Organizacional

Realizar

Ostensivo <= Artefatos ==p Performuativo

Padronizar

Fonte: adaptado de D’ Adderio (2009, 2011)

A Figura 9 evidencia a evolugdo do pensamento acerca das rotinas organizacionais, onde
a abordagem pragmatista de Latour (1986) exerceu especial influéncia quanto a relevancia dos
artefatos na dindmica das rotinas. A constatacdo que fica ¢ a de que os artefatos ¢ as
representacdes artefactuais ndo sdo meros objetos sem relevancia, mas trazem em seu bojo as
agéncias dos diferentes atores que as concebem. Dessa forma, os artefatos passam de
intermediarios passivos para realiza¢do das atividades de rotina para mediadores efetivos que
condicionam, influenciam e transformam esse processo.

Segundo Latour (2012, p. 71-72), ha distingdo entre os intermediarios e os mediadores,
o que demanda o entendimento do que leva a formacao de associacdes e a “natureza heterogénea
dos ingredientes que formam os lagos sociais”. Neste sentido, a acdo, 0 movimento, “nao ¢ algo
transparente [...] a acdo ndo ocorre sob o pleno controle da consciéncia; a agdo deve ser
encarada, antes, como um nd, uma ligadura, um conglomerado de muitos e surpreendentes
conjuntos de fungdes que s6 podem ser desemaranhados aos poucos”. Este autor entende que a
“acdo ¢ assumida por outros” que a incorporam e disseminam, repercutindo assim em uma “[...]
subdeterminacdo da acdo, das incertezas e controvérsias em torno de quem e o que estd agindo
quando ‘nds’ entramos em agao” (ibid, p.74), ao invés de resumir toda essa heterogeneidade
em um unico elemento entendido como sendo “o social”.

E sob tal perspectiva que Latour (2012) extrapola a ideia pré-concebida de que a
expressdo social gira tdo somente em torno de atores, no sentido estrito que o termo carrega.
Isso envolve ir além da no¢ao de que a agdo ¢ produto da interacdo exclusivamente humana,
para entender que outros elementos ndo humanos exercem papel fundamental nesse processo.

O autor, remetendo-se a Teoria Ator-Rede (ANT), explica que:
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O “ator”, na expressao hifenizada ‘ator-rede’, ndo é fonte de um ato e sim o
alvo moével de um amplo conjunto de entidades que enxameiam em sua
direcdo. [...] Empregar a palavra “ator” significa que jamais fica claro quem
ou o qué esta atuando quando as pessoas atuam, pois o ator, no palco, nunca
esta sozinho quando atua. [...] Para romper com a influéncia daquilo que se
poderia chamar de “sociologia figurativa”, a ANT emprega o termo técnico
actante, originario do estudo da literatura (LATOUR, 2012, p. 75).

E nesse ponto que reside a relevancia da perspectiva pragmatista de Latour (2012) a
teoria das rotinas. Ao trazer os artefatos, actantes por natureza, ao centro da analise, D" Adderio
(2008, 2011) introjeta a nogdo de que os artefatos incorporam e traduzem as agendas dos
diferentes atores humanos envolvidos, consistindo assim em uma cogni¢ao disseminada e,
entdo, convertendo-se em elementos intervenientes no modo como determinada agdo serd posta
em marcha, indo além de intermedidrios passivos para mediadores efetivos. Nesse contexto,
cabe destacar as consideracdes de Latour (2012) no que tange aceitar a questao de que os atores
nao-humanos sao também fonte de incerteza para a formacao de associagdes.

Se decidirmos aceitar essa segunda fonte de incerteza, a sociologia se tornara
a disciplina que acata o deslocamento inerente a induzir alguém a fazer
alguma coisa. Em muitas teorias da agdo, ndo existe esse deslocamento porque
o segundo termo ¢ previsto pelo primeiro: “Dé-me a causa e terei o efeito”.
Mas tal ndo € o caso quando os dois termos sdo tomados como mediadores.
Em se tratando de intermediarios ndo ha mistério algum, pois o que entra
prediz perfeitamente o que sai: ndo estara no efeito nada que ja ndo tenha
estado na causa. [...] Para os mediadores, a situagdo € outra: as causas nao
pressupdem os efeitos porque propiciam apenas ocasides, circunstancias e
precedentes. Em resultado, muitas coisas estranhas podem surgir de permeio
(LATOUR, 2012, p. 92).

Assim, para Feldman (2000) e Pentland e Feldman (2005), na perspectiva sociolégica,
as rotinas organizacionais compreendem aspectos performativos, inerentes as expressdes
decorrentes da execugdo de determinada tarefa ou processo, onde a acdo ¢ efetivamente
desencadeada, destacando o papel das idiossincrasias dos sujeitos, seus conhecimentos tacitos
e habilidades, bem como os aspectos ostensivos que o caracterizam. Por seu lado, a dimensao
ostensiva das rotinas compreende os principios e valores que condicionam a visdo de mundo
dos atores humanos envolvidos e sua agéncia, sendo que tal nogao remete ao conceito de habitos
proposto por Veblen, agora abordado por Hodgson, em torno da agao coletiva organizada.

Contudo, ao introduzir os artefatos como elementos centrais as rotinas organizacionais,
D"Adderio (2008, 2011) remete tal compreensdo ndo apenas a objetos e equipamentos
utilizados para consecugao de tarefas rotineiras, mas também ao aparato regulatorio e normativo
que condiciona a a¢do individual em prol da ag¢do coletiva organizada, ou seja, corresponderiam,
no ambito da economia institucional, as chamadas regras de conduta propostas por Commons

ou mesmo as regras do jogo de North. De todo modo, estariam englobados também aqueles
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artefatos de natureza cognitiva que sdo utilizados para auxiliar os tomadores de decisdo, tais

como softwares e outras ferramentas tecnologicas.

2.3 ESTABELECENDO A CONEXAO ENTRE ESTRATEGIA COMO PRATICA E
ROTINAS ORGANIZACIONAIS

Feitas as devidas consideracoes sobre os conceitos ¢ definicdes sobre rotinas
organizacionais ¢ estratégia como pratica, apresenta-se a partir de agora a convergéncia entre
essas perspectivas e o potencial analitico que apresentam na abordagem dos diferentes
fendomenos organizacionais, motivacao precipua desta tese.

Inicialmente, o conceito de praxis foi desenvolvido para evitar a polissemia que
caracterizava o termo praticas, onde tanto as a¢des de nivel micro, referentes a acao individual,
quanto os aspectos de nivel macro, estruturas sociais que condicionavam tais ag¢des, eram
tratadas a partir da mesma defini¢do. Assim, o surgimento do termo praxis no ambito da
Estratégia como Prética foi til no sentido de distinguir os niveis de anélise que representavam
as acdes individuais e coletivas para consecu¢do de atividades administrativas e estratégicas
daquele nivel de analise que aborda os elementos socialmente construidos e incorporados, desde
entdo subentendidos pelo termo praticas (BELMONDO; RUSSEL, 2014).

Conforme Belmondo e Russel (2014), a praxis corresponde ao aspecto performativo,
enquanto que as praticas correspondem ao aspecto ostensivo propostos por Feldman (2000) e
Feldman e Pentland (2005). De tal modo, a partir dessa convergéncia constatada entre as duas
visdes, Belmondo e Russel (2014) propuseram um modelo analitico que trata da integragao

entre rotinas, praticas e praxis, como ilustra a Figura 10.
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Figura 10 - Modelo conceitual para compreender a emergéncia de rotinas estratégicas

Priticas O conceito de andlise
‘ SWOT como é ensinado
Apropriagio Negociacdo coletiva da forma
material e das relagdes e
conhecimentos associados
Aspecto
Ostensivo
Rotina de uso de
Rotinas uma ferramenta
Aspecto estratégica
erformativo T
T Negociacio coletiva da forma
Institucionalizacdo material e das relagtes e
‘ conhecimentos associados
Prdxis Usando a analise SWOT em
um episodio estratégico

Fonte: adaptado de Belmondo e Russel (2014)

A Figura 10 representa uma visao integrativa das praticas, rotinas e praxis, partindo da
premissa de que as rotinas s3o um nivel intermediario entre a praxis e as praticas. Mais
precisamente, Belmondo e Russel (2014) entendem que as rotinas estratégicas (strategizing
routines) sdo o resultado da apropria¢do das praticas de estratégia (strategy practices), no
contexto mais amplo, e da repeticdo de situada praxis estratégica (strategy praxis) no plano
micro

De forma complementar, Hiibler e Lavarda (2017) propuseram a aproximagao tedrica
entre rotinas organizacionais e a abordagem da Estratégia como Pratica, combinando a visdo de
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) com as contribui¢des oriundas da economia institucional
evolucionaria de Veblen (1983) e Nelson e Winter (1982). Inicialmente, Hiibler e Lavarda
(2017) propuseram que o conceito de rotinas seria apropriado para compreender a no¢do de
praticas na SaP, enquanto as ideias de instinto e habitos auxiliariam na compreensao do conceito
de praxis.

Contudo, a visdo inicialmente desenvolvida, baseada sobre a abordagem da Estratégia
como Prética e na Economia Institucional evoluciondria de Veblen (1931), Hodgson (2004),

North (1991), passou a ser complementada pela devida agregacao da perspectiva dindmica das
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rotinas, abarcando também a compreensao dos artefatos como mediadores e elementos centrais
na analise (D’ADDERIO, 2008; 2011; FELDMAN, 2000; PENTLAND; FELDMAN, 2005).
Tal releitura resultou na possibilidade de apropriagao do conceito de strategizing pela teoria das
rotinas organizacionais, onde o strategizing, ou o “fazer a estratégia”, corresponderia a propria
no¢do de rotina. Desse modo, os praticantes seriam abordados a partir dos conceitos de
sensemaking/sensegiving (ROLEAU, 2005), inerentes a perspectiva da Estratégia como Pratica,
e corresponderiam ao aspecto ostensivo das rotinas organizacionais proposto por Feldman
(2000) e Pentland e Feldman (2005), entendido por D" Adderio (2008, 2011) como “Rotina-em-
Teoria”.

Ja a prdaxis, entendida como a agdo especifica temporal e espacialmente situada, na
aproximacao proposta, corresponde a dimensdo performativa das rotinas ¢ que D"Adderio
(2008, 2011) define como “Rotina-em-Pratica”. Nesse ponto, o entendimento sobre acdo que
caracteriza o aspecto performativo das rotinas organizacionais, em particular, no ambito da
abordagem socioldgica de Feldman (2000) e Pentland e Feldman (2005), é também entendido
como os discursos e narrativas que decorrem do processo de interacdo produzido ao longo das
atividades de rotina. Por fim, as praticas, sejam elas administrativas, discursivas ou episddicas
(JARZBKOWSKI, 2005), sao explicadas pelo aspecto material, ou seja, os artefatos, tangiveis
e intangiveis, bem como pelas representacdes artefactuais (D' ADDERIO, 2008, 2011) e as
demais representagdes artefactuais pertinentes a dada rotina organizacional.

E evidente que tais distingdes sdo abstracdes com fins didaticos e analiticos, do mesmo
modo que ndo cabe separar o pensamento da agdo (MINTZBERG, 2000). A fronteira entre os
elementos constituintes das rotinas organizacionais ¢ da abordagem da Estratégia como Pratica
¢ ténue, incerta e, em verdade, tais aspectos estdo imbricados em um processo unissono e
indivisivel, consistindo em uma configuracio de elementos organizacionais especifica,
particular, situada espacial e temporalmente (MILLER, 1996; MILLER; WHITNEY, 1999).

De tal sorte, todo e qualquer movimento que indique mudanga ou dinamica
organizacional resulta em processo de transformacdo de toda uma dada configuracdo de
elementos organizacionais que, em determinado momento e contexto, foi responsavel pela
propria sobrevivéncia da organizacao e de sua perpetuacdo ao longo do tempo (MILLER, 1996;
MILLER; WHITNEY, 1999; MINTZBERG, 2000). Contudo, tais ajustes ou alinhamentos
entre essas dimensdes organizacionais sao difusos e, nesse momento, retornando ao debate
sobre rotinas, cabe lembrar o que o ponto de partida e o ponto final de uma rotina organizacional

sdo impossiveis de serem determinados objetivamente (FELDMAN, 2000).
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Devidamente situado o arcabougo tedrico adotado, a partir da integragao da abordagem
da Estratégia como Pratica e das Rotinas Organizacionais, para consecucao deste estudo, sao
apresentadas as definicdes que permeiam o conceito de sustentabilidade, o que viabiliza a
analise das politicas ambientais no ambito da Autoridade Portudria de Valéncia (APV),
fechando o referencial tedrico que da suporte a pesquisa. Entretanto, preliminarmente, ¢

apresentado a seguir o framework tedrico que consubstancia o trabalho realizado (Figura 11).

Figura 11 - Framework teorico da tese
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Fonte: elaborago propria

2.4 O CONCEITO DE DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL NO CONTEXTO
PORTUARIO

Nos ultimos tempos, a no¢ao de sustentabilidade passou de um conceito vago e ambiguo
promovido pelos entes publicos em paises desenvolvidos para uma preocupacao crescente da
maioria das pessoas, das organizagdes e das empresas ao redor do mundo (MADUDOVA;
COREJOVA; VALICA, 2018). De fato, a World Comission on Enviroment and Development
(WCDE), em seu Brundtlland Report (1987), sob o titulo Our Common Future, cunhou uma
defini¢do ampla e genérica que entende por desenvolvimento sustentavel aquele que “atende as
necessidades do presente sem comprometer a capacidade das futuras geragdes de suprir suas

proprias necessidades”.
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Este conceito abarca questdes relativas ao impacto da acdo humana sobre a esfera
ambiental, sem excluir do debate a necessidade da inexoravel conjugacao de aspectos referentes
ao crescimento econdmico de dado pais ou regido e sua evolugao social e institucional. Tendo
isso em mente, a WCDE (1987) concebe o desenvolvimento sustentavel como o “processo de
mudanga em que a exploracdo (exploitation) dos recursos, a diregdo dos investimentos, a
orientacdo do desenvolvimento tecnoldgico; e as mudangas institucionais estio em harmonia e
aumentam o potencial atual e futuro para atender as necessidades e aspiragcdes humanas”.

De modo a dirimir ambiguidades, Feil e Schreiber (2017) esclarecem que conceitos
como “‘sustentavel, “sustentabilidade” e “desenvolvimento sustentavel” podem parecer dibios
e conflitantes nas préaxis, pois carecerem de defini¢gdes axiomaticas que contribuam para
minimizar a diversidade de entendimentos que lhes sdo atribuidos em diferentes contextos e
perspectivas. Assim, a partir de revisdo sistematica da literatura sobre os temas, Feil e Schreiber
(2017, p. 678) concluiram que por sustentavel entende-se a “geracdo de uma solucdo em relagao
a deterioragdo verificada nas inter-relacdes do sistema global ambiental humano”.

De modo anélogo, o termo sustentavel pode ser entendido como sendo um propdsito
estabelecido, um oufput de um sistema adequadamente ajustado, onde “a dire¢do e o foco da
sustentabilidade e do desenvolvimento sustentavel devem estar alinhados com o intento final
de ser sustentavel considerando a equidade dos aspectos ambientais, sociais € econdmicos”. Por
conseguinte, por sustentabilidade compreende-se um processo que envolve a conjugagdo de
métricas, parametros e indicadores adotados para mensurar “o grau ou nivel da qualidade do
sistema complexo ambiental humano com o intuito de avaliar a distancia deste em relagdo ao
sustentavel” (FEIL; SCHREIBER, 2017, p. 678).

J& para a expressdo desenvolvimento sustentavel, Feil e Schreiber (2017, p.678) avaliam
que se trata de um processo que envolve “estratégias para aproximar o sistema ambiental
humano ao nivel de sustentabilidade com vistas a que a vida deste complexo sistema se
harmonize e perpetue ao longo do tempo”. Contudo, destacam que, apesar de possuirem praxis
proprias e distintas, tais conceitos ndo podem ser tratados como praticas isoladas, devido a
necessidade da adequada inter-relagdo entre eles, de modo que o maior nivel de ajuste entre
sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel levaria ao sustentavel.

A partir das defini¢des apresentadas, fica evidente a necessidade de alinhamento entre
0s aspectos inerentes a afericdo, por meio da nocdao de sustentabilidade, em relagdo aos
elementos que integram o processo de desenvolvimento sustentdvel, aqui entendido como as
estratégias, politicas e normatizagdes que configuram o contexto institucional em que estdo

inseridos os diferentes atores, de modo a atingir-se o objetivo proposto, ou seja, o sustentavel.
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Nesta perspectiva, ¢ indissociavel a conjugacao de interesses ambientais, econdmicos € sociais
— se a agenda ambiental n3o estiver coerente com os objetivos econOmicos € sociais
pretendidos, ¢ improvavel que seja atendida.

Frente a relevancia que o caracteriza na movimentagao de cargas, correspondendo a
80% de tudo o que movimentado no comércio internacional, o setor portuario assume papel
relevante no ambito do desenvolvimento sustentavel. Assim, conjugando as quatro dimensdes
supracitadas que caracterizam tal perspectiva, Ripoll, Crespo ¢ Giner (2005) definem como
sendo a gestdo sustentavel no ambito portuario aquela que viabiliza o crescimento do trafego
de containers, graneis solidos e liquidos, mercadorias em geral e passageiros, reduzindo o
consumo energético e dos demais recursos naturais, bem como, reduz os residuos gerados e os
consequentes impactos deletérios aos sistemas sociais € ecossistemas que caracterizam o
entorno de dado Porto.

Segundo a ABNT (2018), normalizagdo consiste no “processo de formulagdo e
aplicagdo de regras para a solu¢do ou prevencao de problemas, com a cooperagao de todos os
interessados, e, em particular, para a promoc¢ao da economia global”. Sendo que, no decurso da
concepgdo de tais regras, faz-se uso de aparato tecnologico para definir, objetivamente e sob
neutralidade, as condi¢des que viabilizem que determinado produto, projeto, processo, sistema,
pessoa, bem ou servigo cumpra os propositos a que se destina, de forma segura. O termo norma,
por seu turno, indica o documento concebido sob consenso e aprovado por organismo
reconhecido, que proporciona as regras, diretrizes e/ou caracteristicas basicas para consecucao
de atividades ou para determinas seus resultados, de modo a obter um arranjo de nivel elevado
em determinado contexto (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2018).

Neste contexto, sdo as certificagdes que definem os procedimentos operacionais
padronizados. As certificagdes consideram niveis de normalizagdo que atendem determinadas
delimitagdes geograficas, politicas e econdmicas que definem seu alcance, podendo de ambito
empresarial, associativo, nacional, regional e internacional. No nivel internacional, estdo as
normas de abrangéncia mundial aceitas pela Organizagdo Mundial do Comércio (OMC) e

definidas pela International Organization for Standardization (ISO)*, pela International

4 A ISO ¢é uma rede global de institutos de padrdes nacionais de 156 paises. Ela possui um portf6lio atual de cerca
de 16.500 padrdes para empresas, governo e sociedade. Os padroes da ISO ATENDEM as trés dimensdes do
desenvolvimento sustentavel - economica, ambiental e social. Os padrdes ISO fornecem solugdes e obtém
beneficios para quase todos os setores de atividade, incluindo agricultura, construgdo, engenharia mecéanica,
fabricagdo, distribuigdo, transporte, dispositivos médicos, tecnologias de informagdo e comunicagdo, meio
ambiente, energia, gerenciamento de qualidade, avaliagdo de conformidade e servigos. Fonte: ISO (2018).
Disponivel em: https://www.iso.org/news/2007/03/Ref1052.html



79

Electrotechnical Commission (IEC)® e pela International Telecommunication Union (ITU)®
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2018).

No ambito regional, a normalizacao se da a partir de dada organizagdo especifica voltada
para aplicacado em um contingente de paises de dada regido. Como exemplos, a ABNT (2018)
aponta as normas da Associa¢io Mercosul de Normalizagio (AMN)’, o Comité Europeu de
Normalizagao (CEN), a Comissao Panamericana de Normas Técnicas (COPANT).

Segundo a ABNT (2018), as normas sao

[...] elaboradas pelas partes interessadas (governo, industrias, consumidores e
comunidade cientifica de um pais) e emitidas por um Organismo Nacional de
Normaliza¢do, reconhecido como autoridade para torna-las publicas.
Aplicam-se ao mercado de um pais e, frequentemente, sdo reconhecidas pelo
seu ordenamento juridico como a referéncia para as transa¢des comerciais.
Normalmente sdo voluntarias, isto €, cabe aos agentes econdmicos decidirem
se as usam ou ndo como referéncia técnica para uma transagao.

A titulo de ilustracdo, entre as distintas organiza¢des que sdo responsaveis pelas
normalizagdes em seus respectivos paises, destacam-se a Associagdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT), a Deutsches Institut fiir Normung (DIN), a Association Francaise de
Normalisation (AFNOR) e a Asociacion Espanola de Normalizacion y Certificacion (AENOR).
Por fim, no nivel setorial, encontram-se as normalizacdes exigidas por suas respectivas
associagdes e, nivel no empresarial, encontram-se aquelas decorrentes da constituicdo de

consorcios de empresas. A Figura 12 ilustra esta perspectiva.

5 A IEC, sediada em Genebra, na Suica, é a organizag¢io lider mundial que prepara e publica normas internacionais
para todas as tecnologias elétricas, eletronicas e relacionadas, coletivamente conhecidas como
“eletrotecnologia”. Os padrdes IEC abrangem um amplo espectro de tecnologias, desde geragdo, transmissdo e
distribui¢do de energia, sob premissas de eficiéncia energética e incentivando a adogdo de energias renovaveis.
Fonte: ISO (2018). Disponivel em: https://www.iso.org/news/2007/03/Ref1052.html

¢ AITU € a principal agéncia das Nagdes Unidas para questdes de tecnologia da informagio e comunicagio, bem
como, ¢ elemento central para governos e o setor privado no desenvolvimento de redes e servigos, trabalhando
para melhorar a infraestrutura de telecomunica¢des no mundo em desenvolvimento e estabelecendo os padrdes
mundiais que promovem a interconexdo continua de uma vasta gama de sistemas de comunicagdo. Fonte: ISO
(2018). Disponivel em: https://www.iso.org/news/2007/03/Ref1052.html

7 Cabe destacar que a Associacdo Mercosul de Normalizagdo (AMN) nao se trata de organizagdo regional para
normalizacdo, dado o seu ambito de atuagdo ser todo um bloco econdmico. Dessa forma, se trata de associa¢do
civil reconhecida como foro responsavel pela gestdao da normalizag@o voluntaria do Mercosul, sendo integrada no
presente momento pelos organismos nacionais de normalizagdo dos quatro paises membros, a saber: IRAM
(Argentina), ABNT (Brasil), INTN (Paraguai) ¢ UNIT (Uruguai). As normas elaboradas nesse ambito sdo
identificadas com a sigla NM. Fonte: ABNT (2018). Disponivel em: http://www.abnt.org.br/normalizacao/o-que-
e/niveis-de-normalizacao
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Figura 12 - Niveis de normalizagao
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Fonte: ABNT (2018)

No que refere a questdo ambiental, a série de normas ISO 14001 ¢ a referéncia adotada
nacional e internacionalmente para implementagdo de Sistemas de Gestdo Ambiental (SGA's)
nas organizagdes. O SGA ¢ parte integrante de um sistema maior chamado Sistema de Gestdo®,
adotado para a consecucdo de exigéncias legais, assim como outros requisitos estabelecidos,
além de abordar possiveis riscos € oportunidades inerentes ao seu contexto de atuacao (ABNT,
2015). As certificagdes ambientais que integram o portfolio de normalizacdes referentes a
ABNT NBR ISO 14001, acrescentada a listagem a ISO 50001, dada sua relagao direta com a

tematica estao descritas no Quadro 5.

8 Conjunto de elementos inter-relacionados, ou que interagem entre si, no 4mbito de determinada organizagio,
com o intuito de definir politicas, assim como os devidos objetivos e os respectivos processos para isso. Dado
Sistema de Gestdo pode contemplar um Unico aspecto como, por exemplo, gestdo da qualidade, da saude,
ambiental, financeira ou de energia, sendo que seus elementos constituintes contemplas a estrutura, organizacional,
os papéis desempenhados, as responsabilidades atribuidas e os processos de planejamento, execugdo, avaliacao de
desempenho e agdes de melhoria continua. O alcance de dado Sistema de Gestao pode contemplar a organizagao
como um todo ou, por outro lado, apenas areas e fungdes especificas no dmbito organizacional. Fonte: ABNT
(2015). Disponivel em: https://www.ipen.br/biblioteca/slr/cel/N3127.pdf
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Quadro 5 - Série de normativas NBR ISO com énfase ambiental

NORMATIVA ESCOPO DE ATUACAO

Sistema de gestdo ambiental — Diretrizes gerais sobre principios,

ABNT NBR ISO 14004 . Lo .
sistemas e técnicas de apoio

ABNT NBR ISO 14006 Sistemas de gestdo ambiental — Diretrizes para incorporar o ecodesign
ABNT NBR ISO 14031 Gestao ambiental — Avaliagdo de desempenho ambiental — Diretrizes
ABNT NBR ISO 14044 Gestdo ambiental — Avaliagdo do ciclo de vida — Requisitos e orientacdes
ABNT NBR ISO 14063 Gestdo ambiental — Comunicagdo ambiental — Diretrizes e exemplos
ABNT NBR ISO 50001 Sistema de gestdo de energia — Requisitos com orientagdes para uso

Fonte: ABNT (2015)

Estas certificagcdes possuem prazo de trés anos para serem auditadas e renovadas por
organizagdes devidamente habilitadas para isso, sendo que, no contexto brasileiro, a versdo da
ABNT NBR ISO 14001 (2015), devidamente implementada em junho de 2018, apresenta
acréscimos substanciais em relag¢do a sua versao anterior,a ABNT NBR ISO 14001 (2004). Em
especial, a versdo atual da normativa passou a contemplar o contexto de dada organizagao, sua
histéria, além dos interesses dos diferentes stakeholders, o envolvimento e comprometimento

da lideranca e os riscos e oportunidades envolvidos na tematica ambiental (ABNT, 2015).

2.5 QUADRO ANALITICO DA TESE

O quadro conceitual desenvolvido para os temas estratégia como pratica e rotinas
organizacionais permite avaliar a relevancia destas perspectivas, bem como a sintonia entre elas
(BELMONDO; RUSSEL, 2014; HUBLER; LAVARDA, 2017; JARZABKOWSKI et al.,
2007).

No que se refere ao planejamento da pesquisa que explora a permeabilidade supracitada,
encontrou-se na literatura duas possibilidades: a primeira diz respeito ao surgimento do foco e
design da pesquisa a partir do campo, em um processo indutivo; a segunda, por sua vez, defende
um minimo de estruturagdo, contexto em que o pesquisador entra em campo com algum
objetivo e questdes em mente, sempre atento as possibilidades que emergem do campo e aos

ajustes necessarios a investigacdo (GEWANDSZNAIJDER, 2010).
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Diante do exposto, optou-se nesta tese por um minimo de estruturagdo, considerando a
todo momento as particularidades do campo empirico. Elaborou-se, entdo, um quadro analitico
para a tese, ilustrado pela Figura 13, cuja funcgao € situar o leitor nas decisdes tedricas em que
se assenta esta tese, ou seja, demonstrar a aproximagao entre rotinas organizacionais e o fazer

estratégia em seus trés elementos — praticas praxis e praticantes.

Figura 13 - Modelo Integrativo entre a abordagem da Estratégia como Pratica e a Rotinas
Organizacionais

Strategizing e/ou
Rotinas Organizacionais

PRAXIS

Aspecto Performativo

PRATICAS PRATICANTES

Aspecto Material Aspecto Ostensivo

Fonte: elaboragao propria

A Figura 13 remete a compreensdo de que o conceito de strategizing de Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007) corresponde, no limite, 2 no¢do de rotinas organizacionais. Em outras
palavras, o fazer estratégia ocorre ao longo das diversas rotinas organizacionais, /ocus das
interacdes entre os atores envolvidos e suas representacoes, sendo também onde os conceitos
de praticas, praxis e praticantes efetivamente sdo operacionalizados. Assim, a abordagem das
rotinas, como sendo o proprio strategizing, permite o desenvolvimento de estudos empiricos no
campo da estratégia organizacional (BURGELMAN et al., 2018), sobretudo pelo potencial
analitico para compreensdo da agao coletiva organizada.

Em decorréncia da revisdo da literatura apresentada pode-se chegar a um conjunto de
proposicdes teodricas que serviram de condugdo para as analises da pesquisa de campo no caso estudado:

a) [P1] O aspecto ostensivo das rotinas organizacionais € caracterizado pelos praticantes
da estratégia e, em especial, pelos conceitos de sensemaking, sensegiving, bem como,
pelas consequentes praticas discursivas desencadeadas ao longo das interagdes
recorrentes;
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- [Pl.a] A trajetéria de vida, as habilidades (skills) e as capacidades dos atores
envolvidos determinam a configuracdo dos aspectos constitutivos das dinamicas

das rotinas organizacionais;

b) [P2] O aspecto performativo das rotinas organizacionais remete ao conceito de praxis,
sendo este caracterizado por ‘como’ as atividades cotidianas sdo desempenhadas;

c) [P3] O aspecto material das rotinas organizacionais se refere aos artefatos,
representacoes artefactuais, tecnologias e ferramentas de gestao envolvidos na execugao
das atividades cotidianas, sendo determinante na atribui¢do de significado ao constructo
e encontrando correspondéncia nas praticas administrativas;

d) [P4] As rotinas organizacionais consistem na operacionaliza¢gdo ou, no limite, na
‘corporificacdo’ do conceito de strategizing, pertinente a intersec¢do entre praticas,

praxis e praticantes.

Destarte, de modo a compreender a relevancia da aproximagdo tedrica entre a
perspectiva da Estratégia como Pratica (SaP) e a abordagem das Rotinas Organizacionais,
passa-se a delinear os encaminhamentos metodologicos possiveis para a realizacdo do estudo

empirico desta tese.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este topico especifica os aspectos metodologicos que caracterizam o trabalho
desenvolvido. Primeiramente, apresenta-se o delineamento metodoldgico adotado para
realizagdo do estudo, indicando as bases epistemoldgicas e ontologicas que orientam a
investigacdo. Na sequéncia, tem-se discutidos a unidade e o nivel de anélise empenhados,
seguido da apresentagdo do caso selecionado, buscando justificar sua aderéncia aos objetivos
propostos por esta tese. O protocolo do estudo de caso € apresentado, contemplando as técnicas

de coleta e analise de dados.

3.1 DELINEAMENTO DO ESTUDO

A tese caracteriza-se por sua natureza qualitativa, perspectiva que consiste em “uma
atividade situada que localiza o observador no mundo” (DENZIN; LINCOLN, 2011, p. 17).
Visto que a abordagem qualitativa permite a compreensao de fendmenos sociais, grupos sociais
e diferentes grupos de individuos e as situagdes sociais em que se inserem, abarcando toda a
sua complexidade (RAPIMAN, 2015), esta foi selecionada para estruturar o arsenal
metodoldgico que orienta esta pesquisa. Neste tocante, a decisdo por métodos qualitativos
justifica-se pela necessidade de profundidade exigido pelo problema de pesquisa, permitindo
um mergulho no cotidiano do fendmeno sob investigacao, com foco em seu contexto especifico.

E Girin (2011) quem sugere que os fendmenos organizacionais, dentro de uma
perspectiva pragmatista, podem ser analisados como situagdes de gestdo. Segundo o autor, a
situagdo de gestdo acontece quando os individuos estdo unidos em prol da realizagao de algo
comum, conformando uma agdo coletiva capaz de gerar resultados a serem apreciados por
avaliadores externos. Importante frisar, desde ja, que a ideia de situacdo de gestdo requer a
devida delimitag¢@o temporal e espacial, onde a ag@o dos atores envolvidos desenvolver-se-a.

A delimitacdo espacial indica o /ocus onde determinada situacdo de gestdo ocorre,
englobando elementos simbdlicos, artefatos e dados que se destacam a medida que se desenrola
a abordagem no campo. A delimita¢do temporal, por sua vez, aponta o periodo de tempo em
que a situacdo de gestdo se desenrola, evidenciando o inicio, seu desenvolvimento e o fim a que
se chegou. Sobre tais aspectos, a dimensdo temporal deste estudo, seguindo as orientagdes de

Babbie (1998), ¢ do tipo cross-sectional, devido ao corte transversal em um periodo especifico
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de tempo, de modo a viabilizar a analise de um dado fendmeno organizacional, relevante e
pertinente para este estudo.

Para além disso, Queré (1997) amplia a compreensao de situagdo de gestao ao destacar
o aspecto contextual que a compreende, sentido em que a agdo nao pode ser premeditada,
devido a estar incorporada na situagdo em que se desenvolve, esta condicionada por
circunstancias particulares que configuram o contexto — ou contextos — em que se encontra
inserida. Em particular, Girin (2011) considera que tais contextos podem ser de ordem
normativa (ou organizacional), referente a forma como as atividades em dada organizagao estao
distribuidas e organizadas; social, orientada as relagdes pessoais; ou, ainda, cognitiva, voltada
aos conhecimentos e saberes especificos de determinados grupos.

Girin (2011) acrescenta, também, que os contextos ndo abarcam apenas as pessoas, mas
também o aspecto material, subjetivo e social em que a situacdo se desenrola. Sob tal angulo,
uma situacdo de gestdo pode envolver diversas outras situagdes de gestdo inter-relacionadas,
repercutindo em heterogeneidade acerca dos objetivos inicialmente pretendidos e, por
consequéncia, em complexidade para analise em campo. Dito isso, para fins desta tese, a
situacdo de gestdo foi abordada no nivel da acdo coletiva organizada, ndo enfatizando aspectos
particulares que envolvem a agdo individual.

Vale ressaltar que a abordagem das situagdes de gestdo, oriunda da perspectiva
epistemologica pragmatista, € pouco utilizada nos estudos em Administragdo, apresentando-se
como uma oportunidade de investigar a a¢do coletiva a partir da acdo dos individuos e da forma
como estes criam sentido e significado a partir da experiéncia vivida em uma determinada
situagdo de gestao.

Desse modo, tendo por base a natureza qualitativa do trabalho proposto, bem como o
foco na acdo coletiva organizada, em nivel organizacional, adotou-se como estratégia de
pesquisa o Estudo de Caso. Tal opg¢ao justifica-se por sua adequagdo a abordagem do problema
estudado, traduzida na seguinte questdao de pesquisa: como ocorre a dindmica entre 0 processo
de strategizing e os aspectos constitutivos das rotinas organizacionais, quais sejam, os aspectos
ostensivo, performativo e material?

O estudo de caso consiste em uma técnica de pesquisa em profundidade, centrando-se
na andlise intensiva de uma ou mais organizacdes reais (BRUYNE; HERMAN;
SCHOUTHEETE, 1977). Trata-se de uma investigacdo que se ocupa de fendmenos em seu
contexto real, sendo especialmente apropriada quando os limites entre fendmeno e contexto nao
sdo bem definidos (YIN, 2001). Ademais, estudos de caso sdo indicados quando se busca

investigar processos € comportamentos dos quais a literatura disponha uma compreensao
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limitada (GODQY, 2017). Em sintonia com tal discussdo, Godoy (1995b) e Lavarda e Balbastre
(2009) entendem que o Estudo de Caso qualitativo se aplica a questdes de pesquisa que
pretendem compreender “como” e “por que” determinado fendmeno ou evento se origina,
desenvolve, transforma ou perpetua.

Ademais, compreender o processo que leva a uma determinada estratégia realizada
requer que o pesquisador incorra em aceitar diferentes perspectivas epistemoldgicas. Nesse
sentido, a estratégia deliberada, notadamente prescritiva e funcionalista, sofre a influéncia de
diferentes e variados fatores que remetem a nocdo de estratégia emergente, sendo esta
caracteristicamente descritiva e interpretativa (MIRABEAU; MAGUIRE; HARDY, 2018).
Desse modo, ao tratar a estratégia realizada a partir da abordagem combinatdria de Burgelman
et al. (2018), € possivel constatar que tal esfor¢co de convergéncia incorre naquilo que Silva e
Neto (2006) entendem como uma abordagem multiparadigmatica, na qual advogam que em
fendmenos organizacionais especificos se vislumbra uma determinada zona de transi¢cdo entre
diferentes paradigmas, a saber, o funcionalista e o interpretativista, 0s quais se apresentam mais
como complementares, ao invés de excludentes.

Assim, tendo como foco a acdo coletiva dos atores, tanto humanos como nao humanos
(LATOUR, 1986), adotou-se o método de pesquisa do tipo Estudo de Caso, oriundo da
abordagem qualitativa, junto a Autoridade Portuaria de Valéncia, em particular junto a sua area
de Politicas Ambientales, subordinada a Diretoria de Seguridad y Medio Ambiente da APV, no
periodo compreendido entre novembro de 2017 e maio de 2018. O objeto de estudo esta descrito

no item 3.3.

3.2 UNIDADE E NiVEL DE ANALISE

A revisao de literatura apresentada no capitulo anterior apontou os pontos de saturagao
e fragilidade do campo da estratégia como pratica. Entre os pontos que necessitam de atengao,
reside o nivel macro da préaxis, ou seja o nivel que se ocupa da agdo institucional, tanto por
praticantes individuais quanto por agregados internos, bem como o nivel meso da praxis, o qual
trata da participacdo de agentes externos a organizagdo, como consultores, especialistas e
profissionais terceirizados, por exemplo.

Conforme Jarzabkowski e Spee (2009) e Stander e Pretorius (2016), ganham relevancia
e pertinéncia estudos que contribuam neste sentido. Assim, tendo em vista o interesse na a¢ao

coletiva organizada em detrimento do individualismo metodologico, o foco desta pesquisa recai
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sobre a relagdes existentes entre os niveis analiticos meso (nivel organizacional) e macro (nivel
institucional).

Para além do exposto, ¢ preciso descrever a unidade de analise. Neste tocante, foram
selecionadas rotinas organizacionais especificas, nas quais a interagdo entre seus aspectos
performativos, ostensivo e material foi descrita detalhadamente permitindo, assim,
compreender a sua natureza processual, repetitiva e sistematizada. Da mesma forma, a partir da
analise das rotinas organizacionais foi possivel compreender a forma como se estabeleceu o
strategizing na organizagao, entendendo-se este como decorrente da interacao entre as praticas,
a praxis e os praticantes ao longo das diferentes rotinas em curso (aspecto endogeno), bem
como, no ambito da interacdo ocorrida entre elas (aspecto exdgeno), correspondente ao nivel

macro organizacional.

3.3 APRESENTACAO DO CASO SELECIONADO

De modo a estabelecer o caso para analise, no estudo proposto se desenvolveu
inicialmente uma fase exploratoria, sendo que, nessa etapa, foram feitas visitas in loco junto ao
Porto de Itajai e ao Porto de Navegantes, também conhecido como PORTONAVE, em 30 de
junho e 12 de julho de 2017, respectivamente, para que o pesquisador se familiarizasse com a
realidade das atividades portudrias, evidenciando, assim, a intensiva regulamentacdo que
caracteriza seu contexto, bem como seus desafios e expectativas.

O Porto de Itajai, ou Terminal de Containers do Vale do Itajai (TECONVI), integra o
Sistema Portuario Nacional, composto por 37 Portos Publicos organizados’. Contudo, desde
2007, sua operagao portudria foi cedida, sob o sistema de concessdo, ao operador portudrio
APM Terminals, que adquiriu 100% das a¢gdes do TECONVI. Em seu turno, o PORTONAVE
consiste de um Terminal de Uso Privado (TUP), sendo este o primeiro porto inteiramente
privado no Brasil. Ja a Autoridade Portuaria ¢ delegada ao municipio de Itajai pelo convénio
08/97, firmado entre o municipio e a unido, sendo exercida pela Superintendéncia do Porto de

Itajai, desde o ano 2000'°.

% Nessa categoria, encontram-se os portos com administragdo exercida pela Unifio, no caso das Companhias Docas,
ou delegada a municipios, estados ou consoércios publicos. A area destes portos ¢ delimitada por ato do Poder
Executivo segundo art. 2° da Lei n° 12.815 de 5 de junho de 2013.

Fonte: lei n° 12.815, de 5 de junho de 2013. Disponivel em http://www.portosdobrasil.gov.br

19 Disponivel em http://portal.antaq.gov.br/
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A partir da imersdo feita nos Portos de Itajai e Navegantes, foi possivel identificar o
elevado nivel de complexidade institucional que envolve as atividades portudrias, marcadas
notadamente por um arcabougo regulatério e normativo robusto, onde normas, regras, fluxos
continuos de tarefas se inter-relacionam. Da mesma forma, foi constatado o interesse por parte
da gestdo do Porto de Navegantes em relacdo a diversificagdo de sua matriz energética para
alimenta¢do de seus equipamentos de movimentagdo de cargas, migrando da energia oriunda
da queima de combustiveis fosseis para a adogdo de alternativas sustentaveis de geragao de
energia, sobretudo elétrica.

Tal perspectiva despertou no pesquisador o interesse acerca ndo sé de aspectos
vinculados a questao energética, mas, de forma mais abrangente, a questao da sustentabilidade,
em seu alcance econdmico, social e ambiental. Nesse interim, a Autoridade Portuaria de
Valéncia (APV) assume papel de protagonismo em nivel internacional por se tratar do primeiro
porto no mundo a certificar sua emissdo de CO2 na atmosfera, mas, sobretudo, pela
implementagdo do projeto ECOPORT.

Tendo por base as exigéncias da Comunidade Europeia, tal projeto envolveu a criagdo
de condi¢des para que, apos a devida incorporacao das mais relevantes certificagdes e
normaliza¢des ambientais de ambito nacional, regional e internacional pela propria APV, fosse
facilitada aos operadores portudrios atuantes nas instalagdes sob sua jurisdicdo a obtencao de
tais normativas, por adesdo voluntdria, € ndo impositiva. Assim, foi sobre essas rotinas
organizacionais inerentes a drea de Politicas Ambientais da APV, responséavel pela manutencao
das certificagdes ambientais e pela implementacdo da estratégia ambiental delineada pela
organizagao, que o trabalho se desenvolveu.

A sele¢ao do objeto de estudo atendeu aos critérios de (i) impacto socioecondomico
regional, pois a APV ¢ a segunda maior da Espanha em movimentagao total de carga; (ii) nivel
de complexidade e interdependéncia entre as rotinas existentes; (iii) nivel de regulamentagdo
das atividades desenvolvidas; e, por fim, (iv) de acessibilidade aos dados internos, externos e a

estrutura organizacional.

3.4 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

O protocolo de estudo visa estabelecer os parametros que conduzem o pesquisador ao

longo do estudo e possibilita o aumento de sua confiabilidade e rigor em sua execugdo
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(EISENHARDT, 1989; STAKE, 2005). A partir da defini¢do do caso sob exame desta tese,

faz-se necessario apresentar as técnicas de coleta e analise de dados.

3.4.1 Procedimentos de coleta de dados

No que tange a coleta de dados, recorreu-se a diferentes técnicas de pesquisa qualitativa
para acessar as fontes de evidéncias, quais sejam, (i) entrevistas semiestruturadas, por meio das
quais foram acessadas as narrativas de praticas; (ii) observagdo nao-participante; e (iii) analise
documental. O objetivo de selecionar mais de uma técnica justifica-se pela necessidade de
entender o fendmeno em sua complexidade. Assim, evidéncias advindas de diferentes fontes
contribuem para expandir a compreensao do fendmeno, que se d4 por meio da triangulagao de
dados, seguindo as recomendagdes de Eisenhardt (1989) e Yin (2001).

A coleta de dados primarios decorreu das técnicas de entrevista semiestruturada a partir
da abordagem da Narrativa de Praticas (ROULEAU, 2010) e observagdo nao-participante,
aliadas aos dados secundarios oriundos de evidéncias documentais interna e externa da APV.

Concernente as entrevistas semiestruturadas, estas foram realizadas tendo por base as
narrativas de praticas, método que permite ao pesquisador explorar, nos relatos dos
entrevistados, historias de vida, autorretratos, narrativas, autobiografias, biografias e
experiéncias individuais ou coletivas, conforme as orientacdes de Rouleau (2010). Para a
autora, as narrativas de pratica configuram uma oportunidade de se estudar como a estratégia ¢
feita na situagdo real, de acordo com a experiéncia dos atores organizacionais. Trata-se de um
método focado na historia do individuo, abarcando também sua percepg¢do sobre o contexto, de
modo a trazer a tona o contexto socio histérico em que este individuo conduz suas atividades,
revelando-se adequado aos objetivos deste trabalho.

Rouleau (2010) defende, ainda, que as narrativas de praticas consistem em um meétodo
baseado, sobretudo, no conhecimento tacito, revelando-se reflexivo e transformador. Como
objetivo, as narrativas de pratica focam na interpretagdo dos narradores acerca de uma parte de
sua vida, seja ela profissional, social, politica ou outra, como a vida profissional e as histérias
de trabalho e/ou carreira que estas carregam (VALKEVAARA, 2002).

De modo a atender os objetivos do estudo, o roteiro de entrevistas desenvolvido
contemplava trés blocos de questionamentos que remetiam aos topicos: (i) aspecto ostensivo
das atividades desenvolvidas, evidenciando o entendimento do entrevistado acerca do que
“realmente fazia”; (i1) sua trajetoria de vida e de carreira até aquele momento; e (iii) artefatos,

dispositivos, equipamentos e materiais com 0s quais interagiam em suas atividades.
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No que se refere a observacao ndo-participante conduzida para consecugdo da tese, cabe
destacar que a mesma se desenrolou quando das visitas realizadas a sede da Autoridade
Portuaria de Valéncia (APV) para realizacao das entrevistas com os dirigentes listados de forma
semiestruturada (VIANNA, 2003), isto ¢, seguindo o mesmo roteiro-guia utilizado para as
entrevistas.

Destaca-se que para a observagdo em outros setores foi uma restricdo. Essa situagdo de
restri¢ao de acesso se deveu, sobretudo, ao controle rigoroso de seguranca no entorno portuario
que ¢ exigido pelo codigo internacional para seguranca de navios e instalagdes portudrias, o
International Ship and Port Facility Security Code (ISPS Code), em decorréncia do atentado
as torres do World Trade Center, em Nova York/EUA, em 11 de setembro de 2001.

Por fim, a técnica de analise documental ocorreu a partir da exploragao de documentos
internos (atas de reunides, relatdrios gerenciais e analiticos, entre outros) e externos (relatdrios
setoriais, publicagdes, estudos académicos e outras producdes disponibilizadas em periddicos
de grande circulagdo). De modo complementar, foram utilizadas imagens e outras formas de

registros que deram substincia aos dados primarios e secundarios coletados.

3.4.2 Participantes

Em relagdo aos participantes da pesquisa, a sele¢do dos mesmos aconteceu de forma
emergente, a partir do momento que se deu a inser¢do no campo. Inicialmente, o contato com
a APV foi viabilizado por seu Diretor Financeiro, que posteriormente encaminhou o
pesquisador para o responsavel pela Diretoria de Seguridad y Medio Ambiente que, em seguida,
permitiu o acesso aos membros integrantes da area de Politicas Ambientales da Autoridade
Portuaria de Valéncia, de nivel gerencial e de assessoria.

No que tange ao numero de participantes para o estudo, estipulou-se que o numero
minimo de participantes fosse aquele que satisfizesse a questdo de pesquisa que se buscava
responder, seguindo o principio de saturagdo teodrica ou redundancia, definidos por Glaser e

Strauss (1967). O Quadro 6 apresenta os participantes da pesquisa.
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Quadro 6 - Participantes das entrevistas

Entrevistado Empresa Data Realizagdo | Duracio da Entrevista
Gerente de Operagdes TECONVI 30/06/2017 01:30:00
Gerente Administrativo Portonave 07/07/2017 01:30:00
Gerente de Manuteng@o Portonave 26/09/2017 01:30:00
Diretor Adm/Financeiro APV 24/01/2018 01:00:00
Vice-presidente de Estratégia APV 26/02/2018 01:00:00
Diretor de Seguranca e Meio Ambiente APV 15/03/2018 00:52:33
Assessoria de Sistemas de Gestdo APV 20/03/2018 00:54:15
Chefe de Politicas Ambientais APV 26/03/2018 00:54:18

Fonte: elaboragdo propria

Convém registrar que todas as entrevistas foram realizadas no idioma espanhol e estdo
apresentadas no capitulo de resultados com tradugao livre, sendo que os audios ¢ as transcri¢cdes
se mantém no idioma original, permanecendo arquivadas pelo periodo regulamentar de cinco

anos.

3.4.3 Procedimentos de analise de dados

Para a andlise dos dados coletados, adotou-se a anélise da narrativa (LIEBLICH et al.,
1998) e o pattern matching model (TROCHIM, 1989). Cabe ressaltar que o pattern matching
model consiste em alternativa metodologica baseada em um processo abdutivo, recursivo, entre
a teoria existente € os dados disponiveis em campo, resultando na comparagdao de padrdes
tedricos (bagagem teodrica) com os padrdes empiricos decorrentes dos dados coletados na fonte
(realidade observada). A Figura 14 ilustra a proposta metodoldgica de Trochim (1989), a qual

serviu de ponto de partida para a andlise dos dados obtidos em campo.
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Figura 14 - Modelo de correspondéncia de padroes
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Fonte: adaptado de Trochim (1989, p. 356)

Na sequéncia, sdo apresentados os elementos analiticos que delinearam a investigagao
desenvolvida junto a Autoridade Portuaria de Valéncia e que deram forma ao trabalho realizado,
vide Quadro 7. Tal categorizagdo decorre do referencial tedrico adotado neste estudo, sendo
esta base ampla e genérica, sobretudo, em virtude de as categorias analiticas adotadas
decorrerem das dimensdes fundamentais que caracterizam a abordagem de estratégia como
pratica (praticas, praxis e praticantes) e a teoria das rotinas organizacionais (aspectos ostensivo,
performativo e material), respectivamente. Isto feito, de forma a tornar factivel a compreensao
desses constructos, tais categorias genéricas foram desdobradas em subcategorias especificas,
também oriundas da base tedrica que consubstancia o estudo, sendo que lhes foram atribuidas
as suas respectivas e inexoraveis definicdes operacionais. Foi a partir desse desdobramento
conceitual realizado que a verificagdo empirica das categorias analiticas estabelecidas para o
estudo realizado se fez exitoso.

Assim, dada sua natureza emergente ¢ dindmica, tais elementos foram denominados,
para fim deste estudo, como Elementos Constitutivos de Analise (ECA), os quais se encontram

descritos no Quadro 7.
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ECA CATEGORIA SUBCATEGORIA | DEFINICAO OPERACIONAL
. .. ) Organizacdo e coordenacdo da estratégia, caracterizando-se por meio de instrumentos de
PRATICAS Administrativa gestio (Jarzabkowski, 2005)
Elementos cognitivos, Linguagem ¢ a capacidade cognitiva dos atores para abordar representacdes, simbolos e os
comportamentais, processuais, Discurtiva diferentes elementos subjetivos que integram o processo de formagédo da estratégia
discursivos, motivacionais e fisicos (Jarzabkowski, 2005)
que sdo combinados, co.orden'fulios ¢ Dimensdes temporal e espacial, consistindo de eventos, situagdes e momentos que
adap ta’dc.)s para construir a praica - Epsodica envolvem diferentes interagcdes com potencial generativo, nos quais a estratégia se
praxis (JARZABKOWSKI; P desenvolve (Jarzabkowski, 2005)
BALOGUN; SEIDL, 2007)
PRAXIS Processos internos | Conjunto de procedimentos operacionais sistematizados e repetitivos.
.. . ) Recursos ndo-humanos utilizados para realizag@o das atividades cotidianas ¢ que interagem
: Fluxo de atividades tais como Tecnologias tores humanos, sendo assim, por definigio, mediadores (Latour, 2012)
ESTRATEGIA reunides, conversas, caleulos. com os atores humanos, sendo assim, por defini¢do, mediadores (Latour,
COMO PRATICA preenchimentos de formularios e Conjunto de simbolos, representagdes e objetos que caracterizam dada organizagio
apresentagdes, por meio dos quais a (Schein, 2001) sendo, sobretudo, intermediarios (Latour, 2012)
estratégia é feita JARZABKOWSKI; Artefatos
WHITTINGTON, 2008)
PRATICANTES Individual Ator individual interno (Jarzabkowski e Spee, 2009)

Atores que moldam a construcdo da
pratica [praxis], por meio de quem
sd0, COMO agem € quais recursos
adotam (JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007)

Agregado interno

Corresponde a classe profissional ou de mesmo nivel hierarquico, no &mbito
intraorganizacional (Jarzabkowski e Spee, 2009)

Agregado externo

Consultores, gurus e demais atores intervenientes, no ambito extraorganizacional
(Jarzabkowski e Spee, 2009)

Actantes

Atores humanos e ndo humanos, que podem assumir a condigdo de mediadores (ativos) ou
intermediarios (passivos). (Latour, 2012)

(continua)
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ROTINAS
ORGANIZACIONAIS

Diz respeito a maneira como os atores entendem, interpretam e criam sentido para si

ASPECTO OSTENSIVO Sensemaking mesmos, construindo e reconstruindo significados, com base nas informagdes que
envolvem dada mudanca estratégica pretendida (Gioia; Chittipeddi, 1991; Rouleau, 2005).
} _ ) Refere-se ao processo que visa influenciar a construgdo do sentido e significado pelos
Padrdes estabelecidos, devidamente Sensegivin demais atores envolvidos, de modo a influenciar o resultado em torno de interesses
deliberados (FELDMAN et al., 2016) gving . ) e
N pretendidos e conquistar apoio. (Gioia; Chittipeddi, 1991; Rouleau, 2005).
Atividades Conjunto de procedimentos operacionais sistematizados e repetitivos
ASPECTO PERFORMATIVO
Atores humanos e ndo humanos, que podem assumir a condi¢do de mediador (ativo) ou
Actantes intermediario (passivo) (LATOUR, 2012)
Desempenhos especificos em épocas e - —
, . . A natureza de qualquer fendmeno (objeto, ideia, evento, acdo) depende das conexdes nas
lugares especificos (FELDAMAN et Relacionalidade uais esta incoq orgdo (Feldman eg alJ 2016) sa0) dep
al., 2016) q P "
Multilicidad Refere-se as muitas a¢des diferentes reais e potenciais, bem como as muitas conexdes reais
ultiplicidade e potenciais diferentes e enraizadas, incrustadas (Feldman et al., 2016)
T logi Recursos ndo-humanos utilizados para realizagdo das atividades cotidianas e que interagem
ecnologias com os atores humanos, sendo assim, por defini¢cdo, mediadores (Latour, 2012)
R Conjunto de dispositivos compostos por aspectos institucionalizados ao longo da trajetoria
Di]s)ll))l;ji(}:{'{(()) g/([)?;rlilil"?(;JUR cgras da organizagdo e que condicionam a agao individual e coletiva (Latour, 2012)
( 1’98 6) ’ ’ N Conjunto de dispositivos compostos por aspectos institucionalizados ao longo da trajetoria
ormas da organizagdo e que condicionam a agdo individual e coletiva (Latour, 2012)
Conjunto de simbolos, representagdes e objetos que caracterizam dada organizagao
Artefatos

(Schein, 2001) sendo, sobretudo, intermediarios (Latour, 2012)

Fonte: elaboragdo propria
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3.5 APRESENTACAO DO DESENHO DA TESE

O desenho da tese, composto pelos elementos que sao desenvolvidos na fundamentagao
tedrica, a qual sustenta a questao de pesquisa, os objetivos, geral e especificos e as proposicoes,

¢ apresentado pela Figura 15.

Figura 15 - Desenho da Tese

OBJETIVO GERAL
QUESTAO DE PESQUISA — Compreender como ocorre a dindmica entre o processo de

R sirategizing e os aspectos constitutivos das rotinas organizacionais.
Como ocofre a dindmica entre o processode

sirategizing e 0s aspectos constitutivos das
rotinas organizacionais, quais sejam, os aspectos
ostensiveo, performativo e material?

OBJETIVOS ESPECIFICOS
i. [dentificar os actantes envolvidos nas atividades cotidianas que dio consecugdo ao processo de formagdo e implementacio da estratégia na
organizacio em tela;
. Deserever os aspectos performatives que caracterizam a agio no contexto das roftinas organizacionais e que atribuem significado a pranis dos
praticantes da estratézia no decorrer das atividades cotidianas, no 8mbito da SaP;
iii. Caracterizar os aspectos ostensivosque se desvelam ao longo das rotinas organizacionais vigentes e que atribuem sigmificado as praticas, no
ambito da SaP;
iv. Evidenciar os aspectos materiais — artefatos, tecnologias e ferramentas de gestio envolvidos na execugdo das agdes ao longo das atividades
cotidianas — queinteragem com os diferentes atores humanos ao longo das rotinas organizacionais, confizurando as praticas e a praxis, no

3 3 3

PROPOSICOES
[F1] O aspecto ostensivo das rotinas organizacionais € caractenzado pelos praticantes da estratézia e, em especial, pelos conceitos de
sensemaking, sensegiving, bem como, pelas consequentes praticas discursivas desencadeadasao longo das interagdes recorrentes;
[Fl.a] A trajetoria de vida, as habilidades (s&ilis) e as capacidades dos atores envolvidos determinam a configuragio dos aspectos constitufivos
das dinamicas das rotinas organizacionais:
[F2] O aspecto performativo dasrotinas organizacionais remete ao conceito de praxs. sendo este caracterizado por “‘como’ as atividades
cotidianas sio desempenhadas;
[F3] O aspectomaterial dasrotinas organizacionais refere-se aos artefatos, representagdes artefactuais, tecnologias e ferramentas de gestio
envolvidos na execugiio das atividades cotidianas, sendo determinante na atribuicio de significado ao constructo e encontrando cotrespondéncia
nas praticas admimstrativas;
[P4] Asrotinas organizacionais consistem na operacionalizacio ow, no imite, na ‘corponficagio’ do conceito de strategizing, pertinente a
intersec¢io entre praticas, praxis e praticantes.

Fonte: elaboragdo propria



96

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados e discutidos os resultados encontrados nesta pesquisa,
no intuito de responder a questao de pesquisa, a qual interroga sobre dindmica entre a estratégia
como pratica e as rotinas organizacionais.

Em um primeiro momento, tem-se a descricdo do setor portudrio e do contexto
investigado, ou seja, a caracterizagdo da Autoridade Portudria de Valéncia (APV). Na
sequéncia, sao apresentados os resultados relativos aos elementos constituintes da estratégia
como pratica — pratica, praxis e praticantes — e os elementos constitutivos das rotinas
organizacionais, em seus aspectos ostensivo, performativo e material. Encerrando este capitulo,
a secdo Discussdao Geral promove a interacdo entre os achados da pesquisa, discutindo as
proposi¢des previamente elaboradas, construindo, assim, a contribuigdo tedrica deste trabalho

e a contribui¢do advinda do contexto empirica.

4.1 APRESENTACAO DO CASO: A AUTORIDADE PORTUARIA DE VALENCIA
(VALENCIAPORT)

Passa-se a apresentar as caracteristicas do objeto de estudo construido, bem como o

entendimento da estratégia e do contexto de sustentabilidade encontrado na APV.

4.1.1 Caracterizac¢io do objeto de pesquisa

De acordo com o Sistema Portuario de Titularidad Estatal (SPTE), por Autoridade
Portudria (AP) entende-se a entidade ptblica com capacidade de gestdo e operacdo do setor
portudrio de uma localidade. Nesta tese, o objeto de pesquisa foi a Autoridade Portuaria de
Valéncia (APV), também conhecida por VALENCIAPORT, empresa publica responsavel pela
gestdo de trés portos estatais localizados em trés cidades integrantes da Comunidade Autonoma
de Valéncia (Comunidad Valenciana), a saber, o Porto de Valéncia, o Porto de Sagunto e o
Porto de Gandia, ao longo de 80 Km no mar Mediterraneo ocidental'!.

O impacto econdomico gerado pelo complexo Valenciaport alcangou 2.352 milhdes de
euros em 2015, montante correspondente a 2,49% do valor bruto adicionado de toda a

Comunidade Valenciana. As atividades desenvolvidas pelos trés portos sob gestdo da APV

! Disponivel em https://www.valenciaport.com/
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(Valéncia, Sagunto e Gandia) geraram 36.978 empregos diretos, indiretos e induzidos — dois
em cada 100 postos de trabalho ocupados na regido de Valéncia estdo relacionados com alguma
das empresas, instituicdes e organizagcdes publicas ligadas a atividade portuaria
(VALENCIAPORT, 2018). No que tange a relevancia econdmica, a atividade portuaria gerou
uma receita de 50,6 milhdes de euros para os cofres publicos no exercicio 2015. Ja em 2016, a
circulagdo de mercadorias nos trés portos sob a jurisdicdo de Autoridade Portuaria de Valéncia
superou os 71 milhdes de toneladas.

Em termos de porte, o Porto de Valéncia ¢ o de maior destaque, correspondendo a mais
de 90% do total de mercadorias movimentas pela APV em 2016. Movimentou, naquele ano,
mais de 64 milhdes de toneladas de produtos, sendo que, deste total, 53 milhdes de toneladas
referiam-se as mercadorias containerizadas'2. No que se refere 8 movimentacio de containers,
o Porto de Valéncia movimentou 4.660.947 TEU’s. Destaca-se, ainda, por ser o unico dos trés
portos com estrutura para receber cruzeiros e embarcacdes de transporte maritimo tendo sido
transportados mais de 900 mil passageiros, em 2016, o que representa um acréscimo superior a
21% no fluxo de pessoas em relacdo a 2015.

Em seguida, aparece o Porto de Sagunto, destacando-se que o trafego total de
mercadorias por esse porto, em 2016, corresponde a 9,2% de toda a movimentagdo de
mercadorias sob jurisdicdo da APV, sendo que isso representa pouco mais de 10% do montante
de mercadorias movimentado apenas pelo Porto de Valéncia, em 2016. Naquele ano o Porto de
Sagunto apresentou significativa movimentacao de produtos liquidos a granel, correspondendo
a mais que o dobro da movimentacdo de produtos nessa categoria, registrada pelo Porto de
Valéncia.

Por fim, com escalas significativamente inferiores, estd o Porto de Gandia, com uma
movimentagao total, em 2016, que representa pouco mais de 0,5% de toda movimentacdo de
mercadorias sob a responsabilidade da Autoridade Portuaria de Valéncia.

Conforme estabelece o Plan Estratégico da APV para o ciclo 2010-2020, a perspectiva
do Valenciaport ¢ de que, até 2020, o Porto de Valéncia se consolide como um porto
interoceanico e urbano, com foco na movimentacao de containers, de cruzeiros e ferry boats,
além da nautica recreativa. J& para o Porto de Sagunto, a perspectiva ¢ consolida-lo como porto
industrial, especializando-o para o trafego siderurgico, automobilistico e transportes especiais,

além de containers de curta distancia, produtos a granel e nautica de recreagao.

12 Boletin Estadistico APV (dez/2016)
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Por fim, para o Porto de Gandia a perspectiva recai na consolidagdo como porto local,
focado em mercadorias ndo containerizadas, tais como papel e madeira, além de investir na
ndutica recreativa'’. Além disso, o Plan Estratégico da APV enfatiza a importincia da
sustentabilidade econdmica, social e ambientais, bem como, o alinhamento com as politicas
europeias de transporte, estimulando a intermodalidade ferroviaria e o transporte maritimo de

curta distancia.

4.1.2 A questao da estratégia no Valenciaport

A visdo estratégica que delineia o planejamento realizado consiste no “aproveitamento
(explotacion) das capacidades do Valenciaport como hub'? misto, otimizando os custos de
escala e o volume combinado de importagdo e exportacio local”!>.

A Autoridade Portuaria de Valéncia tem como exigéncia desenvolver periodicamente
seu planejamento estratégico que, atualmente, possui horizonte de consecucdo até 2020. Tal
ferramenta de gestdo estabelece a Missdo da organizagdo, suas premissas € 0 posicionamento
pretendido por meio da estratégia deliberada.

Com base no seu planejamento estratégico, a missao do Valenciaport consiste em:

Favorecer de modo sustentavel a competitividade externa da rede de negocios
em sua area de influéncia, por meio da oferta competitiva em prego ¢
qualidade de infraestrutura e servigos portuarios, maritimos, intermodais e
logisticos alinhados com as politicas europeias de transporte'¢

Tal declaracao de missdo sustenta-se em determinadas premissas baseadas em aspectos
de natureza econdmica, social e ambiental que sdo caros a nocdo de desenvolvimento
sustentavel. A APV preza, assim, por (i) desenvolvimento economicamente sustentavel, em
relagdo a geracdo de renda, reducdo de custos e realizagdo de investimentos que garantam a
satide econdmica no curto e longo prazos; (ii) desenvolvimento socialmente sustentdvel,
relativo a remuneracdo adequada que mantenha a coexisténcia de diferentes atores na
comunidade portudria e, por fim, (iii)) desenvolvimento ambientalmente sustentavel,

concernente & minimizag¢do dos impactos negativos na dgua e no ar. O planejamento destaca,

13 Plan Estratégico 2010-2020 de la APV. Disponivel em https://www.valenciaport.com/autoridad-
portuaria/sobre-valencia-port/plan-estrategico/

14 Hub ¢é a denominagdo adotada para determinado Porto de distribui¢do. Fonte: Diciondrio Bésico Portuario, 2*
edigdo

15 Plan Estratégico 2010-2020 de la APV. Disponivel em https://www.valenciaport.com/autoridad-
portuaria/sobre-valencia-port/plan-estrategico/

16 Disponivel em https://www.valenciaport.com/
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ainda, o proposito de aderéncia as politicas de transportes europeias, promovendo a interagao
com ferrovias e transporte maritimo de curta distancia.

Tendo por base as premissas supracitadas que delineiam a estratégia global da
autoridade portudria, remete-se a estratégia que € enunciada pelo VALENCIAPORT de modo a
viabilizar sua missao nos portos sob sua gestdo, com vistas a incrementar a complementariedade
e especialidade entre os portos, repercutindo assim em uma maior “exploragdo das capacidades
do Valenciaport como um hub misto, otimizando os custos de escala e o volume misto de
importagao/exportacao local” (VALENCIAPORT, 2018).

Para tanto, a APV assume determinados posicionamentos nos portos sob sua jurisdi¢cao
para prestagdo de servigos portudrios, movimentagao de cargas e atuagdo em nivel regional e
internacional. Em relagdo aos servigos, tem-se o reforco do papel de regulagdo e coordenacao
para melhoria da eficiéncia na movimentagdo de cargas e maior integracdo logistica e
intermodal. Ja em relagdo a movimentagao, o foco desloca-se para a combinagao de contéineres
tanto de importacdo quanto exportagdo, bem como a captacdo seletiva do trafego de
passageiros. Sobre sua atuacdo, o posicionamento se dd na Hinterland, 4rea de influéncia
terrestre primaria do porto, por meio da consolidacdo na Peninsula Ibérica e, em ambito
internacional (foreland), na Asia e Atlantico, com desenvolvimento progressivo nos paises do
Oriente Médio e Norte da Africa (paises MENA), Africa Ocidental e Sul da Europa.
(VALENCIAPORT, 2018).

4.1.3 A questdo sustentavel no Valenciaport

De modo a atender as diretrizes da Unido Europeia (UE) voltadas a modernizacio da
gestao nos portos publicos de interesse geral, desde a década de 1990 a APV deixou de operar
no modelo 700!/ Port, no qual a autoridade portuaria propicia € mantém as necessarias infra e
superestrutura portuarias, cedendo a gestao dos terminais para a iniciativa privada, para passar
a operar sob o modelo de gestdo do tipo Landlord Port, que é aquele no qual a autoridade
portudria ¢ responsavel pela gestdo do solo portuario, propiciando a infraestrutura e servigos
basicos, mas outorgando a iniciativa privada, por meio de concessdo, os terminais portuarios
que irdo prestar servicos especificos referentes a movimentagdo de cargas e embarcagdes, além
da superestrutura necessaria para suas atividades (FILLOL; FELIU, 2013; WORLD BANK,
2007).

Com o objetivo de atender aos anseios de diferentes organismos nacionais e
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internacionais no que se refere ao impacto ambiental decorrente das atividades portudrias, bem
como de cumprir ao estabelecido na Politica Europeia de Desenvolvimento Sustentavel de
Transportes e Respeito ao Meio Ambiente (LOPEZ, 2017), a APV vem, desde 1997, assumindo
posi¢cdo de vanguarda nesse quesito, por meio da participacao e coordenagdao em diferentes
projetos voltados a investigagdo, desenvolvimento e inovacao (I+D+i) no setor portuario. Esta
condi¢do teve inicio com a concep¢do do projeto ECOPORT, orientado a constituir “uma
comunidade respeitosa com o meio ambiente”, que contou com financiamento por parte do
Programa LIFE, da Unido Europeia (VALENCIAPORT, 2018).

Em sintese, o projeto ECOPORT, realizado entre 1998 e 2001, buscava desenvolver um
guia para implantagdo de sistemas de gestdo ambiental (SGA) em instalagdes portudrias,
aproximando as empresas instaladas nos portos de dispositivos normativos, de forma a controlar
os impactos ambientais de suas atividades com base em parametros previamente estabelecidos.
Esse projeto tem aspecto distintivo, pois a APV assumiu papel de facilitador para que as
empresas instaladas nos portos sob sua jurisdigdo aderissem voluntariamente ao projeto e
constituissem seus respectivos SGA's. O projeto contou com cinco fases: diagndstico ambiental
das atividades da empresa, delincamento do Sistema de Gestdo Ambiental adequado,
implantacdo do SGA; auditoria ambiental e revisdo do SGA (LOPEZ, 2017).

Com sua area de Politicas Ambientais subordinada ao Departamento de Seguranga,
Meio Ambiente e Instalagdes, a APV vem atuando em diferentes projetos de &mbito ambiental.
Desde o ano 2000, ja aprovou e executou 19 projetos relacionados ao tema e financiados por
diferentes Institui¢des como o Ministério de Ciéncia e Tecnologia Espanhol ou o Fundo Social
Europeu. A lista destes projetos esta localizada na se¢do Anexos, ao final deste documento.

Além da participagdao em diferentes projetos ambientais, o aprendizado advindo da
experiéncia como facilitadora para empresas voluntarias interessadas em desenvolver seus
SGA's, resultando assim em parametros de gestdo ambiental em nivel de exceléncia, permitiu
a APV incorporar certificagdes ambientais de nivel internacional. Em 2003, a APV obteve a
certificacdo europeia Port Environmental Review System (PERS); em 2006, a ISO 14001; em
2008, a certificagdo europeia Eco-Management and Audit Scheme (EMAS), considerada a mais
relevante certificagdo concedida no ambito europeu; e, mais recentemente, em 2016, a ISO
50001, que trata da eficiéncia energética.

Importante frisar que a nova versao da ISO 14001:2015 foi devidamente implementada
ao fim do prazo estabelecido, em junho de 2018, quando 66,6% das empresas que compunham

o projeto ECOPORT ja estavam certificadas e adaptadas a nova versdo da normativa. Antes
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disso, em 2017, conjuntamente a certificagdo EMAS, a ISO 14001 foi devidamente renovada
apos auditoria realizada pelo Lloyd's Register Quality Assurance.

Assim, a ISO 14001:2015 passou a incorporar o estudo do contexto da organizacao
portudria, de modo a viabilizar a compreensao sobre os impactos positivos e negativos de sua
atuacdo e a consequente responsabilidade inerente ao planejamento ambiental. Isso remete a
analise dos potenciais riscos identificados em seu contexto de atuacgdo e, consideradas as partes
interessadas'’, permitindo estabelecer o alcance pretendido para seu SGA.

Como vetor do desenvolvimento econdmico e social de dada regido, estado e pais, torna-
se imperioso que, no ambito do entorno portudrio, a no¢ao de gestdo ambiental contemple a
perspectiva do crescimento do volume e movimentagdo de cargas e mercadorias, em
contéineres ou a granel e de passageiros sem, contudo, repercutir no incremento do consumo
de energia, de recursos naturais e de emissdes, minimizando os impactos negativos decorrentes

das atividades portuarias (AECA, 2006; GINER-FILLOL et al., 2013).

42 ANALISE DA INTERACAO ENTRE ESTRATEGIA COMO PRATICA E ROTINAS
ORGANIZACIONAIS NO AMBITO DAS POLITICAS AMBIENTAIS NA AUTORIDADE
PORTUARIA DE VALENCIA

Neste topico sdo feitas consideragdes acerca das politicas ambientais na APV sob os
Elementos Constitutivos de Analise (ECA) que configuram a lente tedrica das rotinas
organizacionais (ECA 1) em seus aspectos ostensivo, performativo e material; e os elementos
da Estratégia como Pratica (ECA 2), ou seja, praticas, praxis e praticantes. O Quadro 8 sintetiza

a descricao dos elementos constitutivos de analise.

Quadro 8 - Descrigao dos elementos constitutivos de analise

ESTRATEGIA COMO PRATICA (ECA1) | ROTINAS ORGANIZACIONAIS (ECA2)
Praticas ECAla Aspecto Ostensivo ECA2a
Préxis ECA1Db Aspecto Performativo ECA2b
Praticantes ECAlc Aspecto Material ECA2c

Fonte: elaboragdo propria

17 Dentre outros, como exemplos de partes interessadas estdo a propria Autoridade Portuaria, o pessoal portudrio,
os clientes, acionistas, a Administracao Publica, os Sindicatos, o pessoal interno da organizagdo portuaria, os
provedores, os vizinhos, as Associa¢des de Transportes, a ANESCO, a Receita Federal, as Associagdes Navais,
assim como, o entorno fisico e climatologico, o entorno politico e o entorno econdmico-financeiro (BOLETIN
INFORMATIVO VALENCIAPORT, No 52, 2017)
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Vale retomar aqui o objetivo central desta tese, qual seja, compreender como ocorre a
dinAmica entre o processo de strategizing e os aspectos constitutivos das rotinas
organizacionais, quais sejam, os aspectos ostensivo, performativo e material. Dito isso, este
capitulo apresenta, primeiramente, a analise de cada um dos elementos constitutivos presentes
no Quadro 9, seguida do exame da interagdo entre os elementos da estratégia como pratica e 0s
elementos da rotina organizacional envolvidos no projeto ECOPORT, os quais normatizam os

conceitos de desenvolvimento sustentavel e sustentabilidade anteriormente abordados.

4.2.1 As praticas estratégicas (ECAla)

Conforme Clegg, Carter e Kornberg (2004), o conceito de praticas no ambito da
Estratégia como Prética ¢ marcado por uma compreensao difusa do seu significado. A partir da
base epistemologica que a fundamenta o campo, particularmente a Teoria Social, Schatzki
(2005, p. 471) destaca o emaranhado que caracteriza a interagdo entre praticas, artefatos e,
inclusive, as representacdes artefactuais (D’ADDERIO, 2011), em dado contexto, entendendo
as praticas como sendo “as atividades humanas organizadas [...] um conjunto organizado de
acoes espaco-temporal em aberto” baseado, sobretudo, nos entendimentos sobre o que deve ser
feito, nas regras e normas que condicionam a execucao e, por fim, nos objetivos pretendidos e
nas emocdes envolvidas — a estrutura teleoafetiva — ao longo da ado¢do de uma determinada
prética.

Por seu turno, Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p. 11) entendem por praticas os
aspectos “cognitivos, comportamentais, processuais, discursivos, motivacionais e fisicos que
sdo combinados, coordenados e adaptados para construir a pratica (ou a praxis)”, em sintonia
com aquilo que Jarzabkowski (2005) entende por praticas administrativas (ou racionais),
discursivas e episddicas. Posteriormente, Jarzabkowski e Whittington (2008, p. 101)
consideraram que as praticas sao “rotinas, discursos, conceitos e tecnologias por meio dos quais
o trabalho de estratégia ¢ feito possivel [...], as incorporadas em ferramentas académicas e de
consultoria, bem como, em tecnologias e artefatos mais materiais”.

De fato, tal generalizagdo do termo leva a crer que, no ambito organizacional, “pratica
¢ tudo e tudo € pratica”, onde pensamento e acao sao inexoravelmente indissociaveis, bem como
os arranjos fisicos e cognitivos que os suportam. Nesse sentido, em um esfor¢o de aproximacao

com a teoria das rotinas organizacionais, em particular a no¢do socioldgica que as entendem
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ndo como coisas, mas sim, como agentes de mudanca (FELDMAN et al., 2016), o conceito de
praticas assumido no campo de Estratégia como Pratica apresenta, em grande medida, uma
maior aderéncia ao conceito de artefatos (LATOUR, 2012), ainda que também apresente
convergéncia com o aspecto ostensivo das rotinas.

Dessa forma, as praticas administrativas envolvem ferramentas de gestdo que adotam
aparatos tecnologicos para sua operacionalizacdo, tais como o Cuadro de Mando Integral
(CMI) adotado pelo Valenciaport e seus sistemas adjacentes, ad hoc ou ndo, além de toda a
infraestrutura de hardwares e softwares que compde o sistema integrado de gestdo da APV. Da
mesma forma, os pardmetros exigidos pelas organizagdes responsaveis pelas certificagdes
ambientais ora em opera¢ao na APV estdo sob monitoramento constante da organizagdo e de
parceiros externos, sendo determinantes para condicionar a praxis dos praticantes da estratégia.

No que tange a estas condi¢cdes no campo empirico, para o dirigente da area de politicas
ambientais da APV, o sistema de gestdo assume um papel central e determinante para
condicionar o modus operandi dos atores organizacionais, sua praxis, na condi¢cao de mediador
efetivo. De forma a ilustrar o exposto, traz-se trecho do Entrevistado 3, o qual ¢ representativo
da discussdo engendrada: o “[...] sistema de gestdo ¢ como quando vocé vai para a escola. Vocé
tem uma educagdo e vocé se adequa a essa educacdo. Bem, nos ja sabemos quais sao as regras
do jogo [...] e vocé trabalha muito melhor”.

Contudo, tal e qual entende De Certeau (1998), esses discursos legitimadores proferidos
por aqueles atores que detém o poder formal na APV, acerca dos sistemas de gestdo em voga
na organiza¢ao, guardam espago para que abordagens taticas sejam empreendidas. Depreende-
se do relato do Entrevistado 3 a relevancia que assume a geréncia intermediaria no tocante a
decodificar e por em curso uma dada estratégia deliberada que, com o advento de elementos
emergentes, remete aquilo que se entende por estratégia realizada (MINTZBERG, 2000). De
fato, em revisdo da literatura no campo da SaP, Vaz e Bulgacov (2018) e lasbech e Lavarda
(2018) identificam diferentes orientagdes de pesquisa que visam compreender o protagonismo
dos gerentes intermediarios para a implementacao de dada estratégia organizacional.

Em especial, Vaz e Bulgacov (2018) indicam que a atuagdo substantiva da geréncia
intermediaria se dd nas seguintes categorias de estudos: (i) o envolvimento no
empreendedorismo corporativo, por meio de comportamento € atos que remetam a mudanga e
evolugdo organizacional; (ii) o envolvimento politico na implementacdo de dado processo
estratégico; (iii) envolvimento na estruturas formal e informal impactando o desempenho
organizacional; (iv) o envolvimento na “venda de questdes” (issue selling), despertando o

interesse dos diferentes atores envolvidos acerca de topicos estratégicos; (v) o envolvimento na
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gestao de sentidos e emogdes em torno da estratégia e; (vi) o envolvimento conjunto com a alta
administracdo, de modo a fomentar ou constranger dada estratégia deliberada.

Das passagens extraidas das entrevistas realizadas, depreende-se que a atuacdo da
geréncia intermediaria quanto a estratégia ambiental de APV ¢ transversal aos temas
encontrados na literatura por Vaz e Bulgacov (2018). De tal sorte, constata-se que os dirigentes
de nivel intermediario sdo protagonistas em tentar atribuir significado, bem como, adaptar as
normas ¢ procedimentos operacionais de modo a alcangarem os objetivos estabelecidos,
conforme ilustram os trechos das entrevistas 3 e 2, respectivamente:

Isso ndo significa que sejamos robos, ndo somos robds. Obviamente temos
margem para a improvisagao e temos espago para implementar coisas novas,
mas digamos que a base fundamental é o sistema de gestio e a partir dai
desenvolvemos todo o resto (Entrevistado 3, grifo nosso);

O que fazemos ¢ adaptar o sistema de gestao a maneira como trabalhamos.
No sentido de que adaptamos a nossa forma de proceder para os
procedimentos ISO. [...] Entdo, eu tento adaptar o procedimento contando
um pouco o nosso modo de trabalhar para que ndo envolva trabalho extra e
adicional para a pessoa em questao [...] (Entrevistado 2, grifo nosso).

J4& as praticas discursivas adotadas pelos praticantes envolvem discursos legitimadores
da adogao de determinadas ferramentas e procedimentos para execu¢ao de suas atividades de
rotina. No ambito do caso em andlise, tais discursos se enquadram naquilo que Vaz e Bulgacov
(2018) apresentam como “venda de questdes” (issue selling), em especial, acerca da agenda
ambiental da APV. Nesse sentido, sdo adotados termos técnicos, jargdes e expressdoes comuns
ao meio que caracterizam tal tipologia de praticas.

Via de regra, os discursos sdo expressos tanto de forma oral quanto impressa,
codificados por meio de manuais, guias e publicagdes, que focam na institucionalizacao da
estratégia ambiental em curso na APV, introjetando seus principios e valores na mente dos
atores humanos envolvidos, além de estabelecer a agenda dos artefatos que mediam tais
interacdes, segundo o relato do Entrevistado 1:

Temos guias para a implementagdo da ISO 14000, temos guias para a
implementacdo da ISO 50000, que disponibilizamos as empresas para facilitar
esse caminho, esse processo. De tal forma, que quando temos reunides de
trabalho podemos permanentemente falar a mesma lingua [...].

De forma a tornar unissono o discurso de padronizagdo e previsibilidade quanto aos
resultados e desempenhos esperados, certificagdes ambientais como as da série ISO sao
recorrentemente citadas, conforme refor¢a o Entrevistado 2:

Dentro da ISO se estabelecem quais procedimentos sio necessarios, todo
o controle operacional que vocé tem que ter estabelecido, os objetivos.
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Porque ¢ tudo o que temos na documentagdo e estamos elaborando, estamos
modificando conforme as coisas estdo mudando, e todos os anos que temos
que seguir os objetivos. S0 uma série de processos que todos os anos temos
que renovar, se os objetivos sdo cumpridos ou ndo e por qué.

De fato, as préaticas discursivas estdo arraigadas em um consistente aparato institucional
que, em grande medida, exige que se dé a devida publicidade aos encaminhamentos realizados
no tema ambiental pela APV. Nessa questao, a certificagdo ambiental EMAS, estabelecida pela
Uniado Europeia, e as Normas ISO s3o destaques em virtude das obrigatoriedades que impde.
Novamente, os artefatos em voga ganham vida e exercem papel de mediacao efetiva, assumindo
assim a condicdo de entidades que, por vezes, sobressaem suas agendas aos atores humanos,
como exemplificam os relatos da Entrevista 2 e 1, respectivamente:

O regulamento EMAS e a ISO nos obrigam a efetuar revisées periddicas
da conformidade legal de todos os procedimentos e aspectos
significativos, ou seja, temos de fazer periodicamente uma série de
procedimentos que a norma exige [...] a questdo da Declaracdo Ambiental
exigida pelo certificado EMAS, que ¢ o certificado europeu, que todos os anos
temos de fazer uma declaracdo ambiental com todos os dados que
publicamos sobre a questido ambiental deste ano (Entrevistado 2, grifo
nosso).

[...] Isso quer dizer que as certificagdes ndo sdo apenas papéis, mas
exigem que haja todo um processo, todo um trabalho (Entrevistado 1,
grifo nosso).

Por fim, as préticas episddicas consistem da delimitacao espacial e temporal que encerra
as praticas administrativas e discursivas e que da vida a praxis. Tais praticas sdo representadas
pelas diferentes modalidades de reunides adotadas pela APV, congressos, semindrios, grupos
de trabalhos e foruns de debate acerca da atuagdo portuaria. Essas representagdes caracterizam
a tentativa da organizagdo em condicionar os desempenhos verificados pelos operadores
portuarios estabelecidos nos portos sob gestdo da APV, de modo a garantir algum nivel de
previsibilidade.

Tratam-se de eventos sistematicos e regulares, onde as empresas portudrias se
incorporam de forma voluntaria, contudo, essa adesdo encontra respaldo nos beneficios
financeiros que a legislagdo vigente lhes proporciona, bem como vai ao encontro da crescente
pressdo social por organizagdes que sejam ambientalmente responsaveis. Em sintese, as
certificagdes ambientais e a legislacdo vigente estabelecem a agenda dos players atuantes no
setor, assumindo sua natureza de efetiva mediagdoApresenta-se relato do Entrevistado 1,
representativo da discussdo acerca dos episddios estratégicos:

Vejamos, existem dois tipos de acdes: ha reunides globais que temos pelo
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menos duas vezes por ano; uma em junho e uma no final do ano, onde nos
damos um plus de exigéncia. Em que sentido? No sentido de que, sob
responsabilidade de cada empresa, motivada por sua certificacao,
estabelecam seus proprios objetivos empresariais |...]

O que fazemos ¢ definir objetivos que chamamos de “comuns”, que todas
as empresas que trabalham no porto devem cumprir e, em seguida, esses
objetivos comuns sdo apresentados nas reunides para ver o seu grau de
progresso. E o que fazemos entre as reunides que temos em junho e em
dezembro? Bem, [...] geramos grupos de trabalho para analisar como o
objetivo evoluiu. Nos reunimos com aquelas empresas que optaram por
participar, ja que € voluntario, ¢ propomos, por exemplo, trés objetivos
comuns, sendo que as empresas tém que buscar pelo menos um desses
objetivos. Um ou todos os trés. Entdo, essa outra empresa, essa outra pessoa,
segue se reunindo com esse grupo de trabalho para ver como o objetivo um
evolui, como o objetivo dois evolui, normalmente também fazemos o que
chamamos de inspec¢des junto as empresas |[...]

Em seguida, temos o grupo do Meio Ambiente que verifica junto as
empresas quais sio os problemas ambientais em destaque, quais devem
ser melhorados e que problemas podemos focar nas reunides de grupo, as
que temos em junho. Para isso, de forma a conhecer as suas idiossincrasias,
noés os fazemos participes em projetos, em subvengdes, nos regulamentos, nas
atualizagdes de questdes, ou seja, estamos mantendo constantemente um
canal de comunicacdo para além do boletim informativo que temos
permanentemente que publicar e que € quadrimestral.

As reunides departamentais da area de Seguridade e Meio Ambiente da APV ocorrem
semanalmente, as segundas-feiras. Todavia, as reunides especificas para tratar de assuntos
referentes as certificagcdes ambientais ficam sujeitas a convocagao pela pessoa responsavel pela
manuten¢do dos sistemas de gestdo. Para esse fim, sdo delegados a ela, pelos gestores de nivel
diretivo, o estabelecimento da agenda com os temas em pauta e os objetivos pretendidos.
Convém ressaltar que as reunides de auditoria realizadas para manutencao das certificacdes
ambientais da APV que, em sua fase inicial, foram marcadas pela recorréncia de conflitos e
disputas de poder entre os atores internos e externos envolvidos no processo. O Entrevistado 2
aborda tal topico em seu relato:

A manutengao ¢ anual, apesar da certificagdo [a ISO] ter validade de trés anos.
Fazemos uma auditoria de manuten¢do anual, embora o certificado tenha a
duracdo de trés anos. Entdo fazemos o que eles chamam de auditorias de
manutencio, com os auditores de manutencio e uma auditoria de
renovacio. [...] Foi muito complicado [no inicio]. Foi dificil porque fomos os
primeiros portos que tinham um certificado ambiental. Nao havia muitos
auditores que trabalhavam em portos, o que era muito dificil, primeiro
eles entenderam o escopo de um porto. Isso nos custou muito por alguns
anos dificeis, porque nds brigavamos muito.

Em sintese, Burgelman et al. (2018) entendem que as nogdes de episddios estratégicos



107

e as praticas sdo centrais para a analise na abordagem da estratégia como ratica, enquanto que
questdes estratégicas e a formacao da estratégia sdo inerentes a tradi¢cao processual na pesquisa
em estratégia. Todavia, como bem colocam Belmondo e Russel (2014), ao segregar a acgao
(praxis), o conceito de praticas adotado na SaP assume nuances que o aproxima da compreensao
acerca dos artefatos de Latour (1986) e demais representagdes artefactuais propostas em
D"Adderio (2011), envolvidos ao longo do processo de formagao da estratégia.

De tal sorte, entende-se por praticas, sejam elas administrativas, discursivas ou
episodicas (JARZABKOWSKI, 2005), como corolario ao conjunto de elementos artefactuais,
materiais e imateriais, que constituem a abordagem das rotinas (FELDMAN, 2000; 2005). Tal
posicionamento remete ao entendimento de que € no desenrolar das rotinas organizacionais
cotidianas, ocorrida ao longo da consecucdo das atividades que as caracterizam e da interacao
com as praticas (artefatos) adotadas, no decurso das reunides e encontros formais e informais
que delimitam temporal e espacialmente tais atividades, que se estabelece a estratégia realizada.

Se, por um lado, a estratégia pretendida se converte em estratégia deliberada a partir das
agendas dos boards e dirigentes de niveis superiores, por outro lado, ¢ na interagdo com as
praticas em uso e na atribui¢do de significado e da incorporacdo dessas praticas pelos gerentes
intermediarios e demais atores que ¢ agregado o aspecto emergente da estratégia e que, no
limite, remete a estratégia realizada. Por sua vez, a analise dos dados permite a constatagao de
que as praticas incorporadas e institucionalizadas no ambito da APV assumem papel de
mediadores ativos, ao invés de intermediarios passivos.

De fato, ndo ha neutralidade ou isencdo, seja na constituicdo quanto na adogdo de
determinada prética pela organizacao e sua apropriagdo e institucionalizacdo remetem ao path
dependence. Nesse sentido, tanto as legislagcdes setoriais, as normatizagdes ambientais, quanto
as ferramentas de gestdo adotadas, trazem em seu bojo parte da agenda de outros atores e
organizagoes participes em dado momento, incorrendo na nogado de agéncia distribuida.

No proximo tdpico, em consonancia com a perspectiva de Belmondo e Russel (2014),
se aborda a questdo da praxis, entendendo-se essa como a agdo propriamente dita, sendo

discutida a partir de uma perspectiva de integragao entre as abordagens da SaP e das Rotinas.

4.2.2 A Praxis estratégica (ECA1b)

Inicialmente, vale discutir a complexidade que envolve distinguir, mesmo que para fins

didaticos, os conceitos de praticas e praxis no ambito da Estratégia como Pratica, fato esse que



108

remete a compreensdes dubias acerca dos elementos que caracterizam cada conceito e,
mormente, a complexidade ainda maior de se perceber tal distingdo em campo.

Destarte, constata-se que, por vezes, a no¢ao de praxis vai ao encontro das nogdes de
praticas administrativas, discursivas e, sobretudo, episddicas (JARZABKOWSKI, 2005)
apresentadas anteriormente, repercutindo, assim, em redundancias. De fato, Bemondo e
Roussel (2014) sintetizam como sendo a praxis a ideia de episodio estratégico. Para
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p. 11) a praxis consiste nos “fluxos, devidamente
situados, de atividades socialmente realizadas que estrategicamente sdo consequentes para a
diregdo e sobrevivéncia do grupo, organizacdo ou industria”. J4 na interpretacdo de
Jarzabkowski e Whittington (2008, p. 101, grifo nosso), a praxis incorpora de vez os conceitos
de praticas administrativas, discursivas e episodicas ao ser entendida como o “puro trabalho de
estratégia, o fluxo de atividades tais como reunides, conversas, calculos, preenchimentos de
formularios e apresentacdes, por meio dos quais a estratégia ¢ feita”.

De fato, considera-se aqui que a praxis envolve a ideia de um conjunto de atividades
e/ou acdes desenvolvidas ao longo da trajetoria percorrida pela organizagdo, onde as interagdes
entre atores humanos e nao humanos, como propde Latour (1986) se desenrolam. Para Maciel
e Augusto (2015, p. 663), a praxis consiste no /ocus temporal e espacial que situam as atividades
organizacionais realizadas, configurando um elemento “aglutinador de institui¢des, artefatos,
movimentos, cogni¢cdo, motivacdes, emogoes, interagdes, linguagem e poder”.

Em sintese, a compreensdo de praxis no ambito da estratégia como pratica remete a
nog¢do de processo e, dessa forma, no contexto organizacional, aproxima-se a ideia de rotina,
onde pessoas e artefatos interagem em momentos e espagos especificos. Mais uma vez, cabe
destacar, entdo, o papel de mediadores ativos (LATOUR, 1986) que assumem os artefatos
envolvidos ao longo da consecuc¢do das atividades didrias dos atores. A manutengdo e
acompanhamento do fluxo de informagdes que alimenta os sistemas de gestdo ¢ ponto central
nesse processo. Esta situacao ¢ exemplificada pelo Entrevistado 2:

No meu dia do dia de trabalho, o que eu faco é coordenar os processos que
fazemos todos os dias que envolvem o Sistema de Gestao Ambiental e fazer
uma revisdo de tudo o que estamos fazendo antes de irmos para a auditoria
anual. E nessa revisio onde nés vamos repassando periodicamente os
objetivos ou qualquer processo que nds temos.

Por seu turno, na visao dos dirigentes da area de Politicas Ambientais do Valenciaport,
os desempenhos esperados dos atores humanos a partir de suas atividades cotidianas e que
também caracterizam a prdxis sdo também, em grande medida, estabelecidos pelos artefatos

envolvidos em dado processo. Novamente, o sistema de gestdo € ponto recorrente na execugao
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da estratégia ambiental da APV, sobretudo no que se refere a previsibilidade da performance
esperada dos diferentes atores envolvidos ao longo das atividades de rotina, mas também
evidencia a relevancia do path dependence para consecugao da estratégia, conforme conta o
Entrevistado 3 (grifo nosso):

Nos temos um sistema de gestao muito maduro. Temos usado o sistema de
gerenciamento ha quase 20 anos, ja que muitas coisas foram feitas e os
mecanismos sdo muito automatizados. Entdo, todo mundo sabe o que tem
que fazer em seu dia a dia, quais sdo suas areas de gerenciamento ¢, bem,
a verdade ¢ que estamos bem envolvidos nesse sentido.

A praxis na APV ¢ estabelecida e condicionada por diferentes mecanismos nacionais e
internacionais que configuram seu espectro de atuagdo. De modo a evitar a volatilidade nos
desempenhos aferidos, as normas, regras ¢ procedimentos padrdes (praticas) sdo seguidos na
sua integralidade, de modo a garantir a continuidade das certificacdes ambientais incorporadas
pela autoridade portudria e facilitada aos participes do projeto ECOPORT. Conforme dados
coletados, para os gestores da area ambiental da APV, as regras estabelecidas devem ser
seguidas, ainda que os atores entendam haver algum nivel de flexibilidade, em especial no que
se refere as atividades as quais sdao responsaveis por coordenar.

De modo a caracterizar a complexidade que envolve as atividades diarias na APV,
sobretudo por se tratar de um ente estatal, o responsavel pela area de politicas ambientais
destacou que, quanto ao contexto legal que configura o setor portuario, o regramento a que

estdo submetidos ¢é extenso.

Sao tantos, tantos, mas principalmente a Lei de Portos. Entdo, por exemplo,
aqui vocé tem o arcabougo legal em questdes ambientais como a Lei do Solo,
a Lei de Residuos, a Constituicao Espanhola e, ¢é claro, a Lei de Portos.
Temos também legislagdo quanto a ruidos, investimentos. Ha muita legislacdo
e ha também a MARPOL, que ¢ a legislacdo internacional da Organizacio
Maritima Internacional. Se vocé quiser um marco legal, eu destacaria a vocé
os regulamentos internacionais sobre transporte maritimo, sejam eles quais
forem. Todos os acordos internacionais que foram assinados e que vém
por intermédio da mao das Nacdes Unidas, as normas tanto energéticas,
bem como de residuos, que vém da Uniéio Europeia. E descemos ao nivel
nacional, que geralmente sdo transposicdes das diretrizes europeias e, depois,
ja a nivel regional e local. O que acontece? Que o porto, seja esse porto [de
Valéncia] e outros da Espanha, sio territorios estatais. Portanto, estamos
sob regulamento estatal [..] Mas, a diretiva Marco de Agua ¢ a que
estabelece limites e critérios quanto a qualidade da 4gua. H& também a Lei de
protecdo da atmosfera, por exemplo, ha também a Lei de Residuos. Séo estas,
basicamente (Entrevistado 3, grifo nosso).

O cumprimento das regras e normatizagdes impostas pelo contexto institucional e

normativo, na visao dos dirigentes da area de politicas ambientais da APV, carrega em seu bojo
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o capital social que foi apropriado pelos atores envolvidos, em suas dimensdes estrutural,
cognitiva e relacional, que repercutem em sentimentos de confianga e pertencimento ao grupo
e seus pares (SARGIS-ROUSSEL, BELMONDO, DELTOUR, 2017; NAHAPIET;
GHOSHAL, 1998). De modo analogo, tal perspectiva ¢ consonante com as consideragoes de
Nelson e Winter (1982) acerca da importancia das habilidades e competéncias individuais para
consecucao de objetivos organizacionais. Sobre isso, o Entrevistado 3 destaca:

Asregras...bem, eu servi as forcas armadas. Entiao eu sou um daqueles que
em um dado momento tinha que manter a devida obediéncia. E para mim
as regras existem porque elas tém que existir. Elas tém que marcar um
caminho. E se comecarmos a discutir todas as regras, ndo vamos a lugar
algum. Para mim eu concordo, claro, com nuances, mas eu estou de acordo
[que regras devem ser cumpridas, ndo questionadas] (Entrevistado 3, grifo
Nnosso).

Se, por um lado o aparato institucional que caracteriza o contexto de atuacdo da APV
no setor portuario agrega complexidade a operacao, por outro a curva de aprendizado decorrente
da incorporacdo e sistematizacdo das diferentes certificacdes ambientais faz com que a
manuten¢do e disseminacgdo de tais instrumentos de gestdo sejam entendidos pelos dirigentes
da area ambiental como encaminhamentos relativamente menos complexos.

A respeito disso, ao ser indagado sobre a dificuldade para a obteng¢do e manutengdo de
certificagdes ambientais, o Entrevistado 3, responsavel pela area ambiental da APV, considera
que tal complexidade decorre do nivel de profundidade e compreensdo que os atores envolvidos
atribuem as certificagoes:

Em principio, nenhuma [dificuldade]. O problema é o alcance [escopo]. As
certificacoes ambientais sao faceis ou dificeis de manter de acordo com o
escopo que voce coloca. Sim, eu digo que o escopo da certificagdo ISO 14001
da Autoridade Portuaria de Valéncia é simplesmente para escritdrios. O
alcance do objetivo é mais administrativo, o que o torna muito facil. Nos
simplesmente temos a questdo dos escritorios, o consumo de papel, a questao
de consumo de energia elétrica, impressoras e tudo bem. Agora, quando vocé
diz "gerenciamento de infraestrutura portuaria", ai estamos falando de
coisas mais complicadas. Porque ja entra em uma série de fatores que, em
principio, sdo externos a voc€, mas que vocé tem que tentar fazer o que puder
para controlar ou administrar esses fatores externos. [...] € € por isso que, por
exemplo, quando certificamos nossa emissdo de carbono, ndo € apenas a
emissdo de carbono da Autoridade Portuaria. E a emissdo de carbono da
Autoridade Portuaria e do Porto de Valéncia. Isso que significa? Isso significa
que temos certificado o calculo de emissdo para escopos 1, 2 e 3. Para quem
ndo sabe, o alcance um sao os consumos elétricos, ja os alcances um e dois
s@0 o consumo de energia da Autoridade Portuaria e o alcance trés sdo aqueles
mais além quando vocé diz: E como vocé controla isso? Esse é o valor
acrescentado que damos a emissao de carbono. Aqui quando damos a emissao
de carbono o alcance de um, dois, trés, estamos dando o alcance do porto. O
impacto do porto. Aquele container 14 estamos consideramos também. E por
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isso que o importante € que posso calcular a minha emissdo de carbono para
os escopos 1 ¢ 2 e ¢ isso, ¢ facil. Mas o ambicioso € ir um pouco além. A
partir daqui, na Autoridade Portuaria de Valéncia, sempre se vai além
(Entrevistado 3, grifo nosso).

Em esséncia, a praxis assume a condi¢do de locus espacial e temporal no ambito da
abordagem da SaP, em um esfor¢o de segregacdo do constructo praticas (BELMONDO;
RUSSEL, 2014). Contudo, conforme visto, tal segregagao entre “pratica” (praxis) e “praticas”
repercutiu em criticas ao carater difuso atribuido ao termo (CLEGG; CARTER; KORNBERG,
2004).

Assim, entender praxis como um fluxo de atividades espacial e temporalmente situados
remete a compreensdo da importancia do contexto amplo em que esta inserida a organizacao,
bem como, a trajetdria percorrida por ela até aquele dado momento. Nesse sentido, questdes
como a crescente demanda social por empresas social e ambientalmente responsaveis, bem
como, a dotagdo de autonomia administrativa-financeira dada as Autoridades Portuarias,
sobretudo, por meio da Lei de Portos, levou a organizagdo a se posicionar de forma proativa
frente a essa nova configuragao.

Da mesma forma, compreender o contexto, a trajetdria, mas sem levar em consideracao
os atores intervenientes, com suas aptiddes, potencialidades, idiossincrasias, vicios e virtudes
ndo permite o amplo entendimento de dado fendmeno organizacional. Conforme evidenciam
os dados coletados, os fluxos de atividades, os processos internos da APV, sdo condicionados
por um contexto politico, econdmico, social e institucional complexo, altamente normatizado,
regulamentado e controlado, no qual a trajetéria da organizacdo, bem como, a adesdo a
ferramentas de gestdo e aparatos tecnoldgicos de ponta remetem a relevancia atribuida pelos
entrevistados a tais praticas na vida cotidiana organizacional.

Nao obstante, de forma central, sdo os atores envolvidos que emprestam suas
habilidades e competéncias no sentido de transformar um conjunto inicialmente amorfo e
incerto em um todo organizado e coerente: legislagdo, normas, regras, procedimentos e demais
artefatos — materiais ou imateriais — s encontram significado na interacdo com os atores
envolvidos na medida que os propositos de suas agendas se encontram contemplados.

Sob tal perspectiva, de modo a tornar mais intuitiva sua compreensao, eliminando
eventuais ambiguidades e equivocos, depreende-se que o constructo praxis tem seu corolario
na nocdo de Rotinas Organizacionais (FELDMAN et al, 2000; 2005; FELDMAN;
PENTLAND, 2016). De fato, Belmondo e Russel (2014) ja associam a praxis ao aspecto

performativo das rotinas, a agdo propriamente dita, ainda em que sua forma discursiva, contudo,
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entende-se que ndo ha a¢do sem reflexdo e que esse novo esfor¢o de segregacao proposto pelas
autoras ndo permite incorporar todo o potencial do constructo rotinas como locus da
acdo/reflexao no ambito organizacional.

O ultimo aspecto e dimensdo central que constitui a abordagem da estratégia como

pratica, a saber, os praticantes da estratégia passa a ser apresentado.

4.2.3 Os Praticantes da estratégia (ECAlc)

A APV caracteriza-se por ser uma organiza¢do burocratica weberiana, com estrutura
funcional e na qual aspectos como hierarquia e as relagdes que envolvem comando e controle
das operacdes sao bem definidas. Desta forma, em especial, a area de Politicas Ambientais, que
se encontra no organograma da empresa sob coordenagdo da Diretoria de Seguranca e Meio
Ambiente, assume caracteristicas proprias na sua configuragao.

A equipe diretamente responsavel pela conducdo das operagdes na area e que fica
encarregada da implementacdo e manutencao das diferentes certificagdes ambientais atribuidas
a entidade € composta por seis membros, entre eles o Diretor de Seguranca e Meio Ambiente
da APV, responsavel pela coordenagdo geral desta area e também de outras atividades sob sua
alcada. Esta equipe ¢ composta por trés membros externos a APV, com vinculo empregaticio
firmado por meio de contratos de prestacdo de servigos junto a empresas parceiras, € trés
funcionarios publicos vinculados a APV.

Os profissionais terceirizados da 4rea de Politicas Ambientais da APV ja integram a
equipe, em média, ha dez anos, excluindo da andlise a situagdo de rotatividade de cargos e
fungdes na area, fato que repercute em uma curva de aprendizado onde aspectos como a
variabilidade dos resultados e desempenhos sdo reduzidos, a melhoria das atividades de
coordenagdo ¢ significativa e a economia cognitiva para execu¢do das atividades diarias traz
seguranca e tranquilidade para os membros da equipe (BECKER, 2005).

A Figura 16 ilustra, sinteticamente, a estrutura organizacional da area de Politicas
Ambientais da APV, devidamente acomodada sob o guarda-chuva da Diretoria de Seguranca e

Meio Ambiente.
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Figura 16 - Organograma sintético da area de Politicas Ambientais da APV
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Apesar dos beneficios gerados pela estabilidade da equipe, conforme relatos coletados,
a heterogeneidade dos vinculos empregaticios ¢ distinta em face a outras autoridades portudrias,
mas, usual na APV, como se apreende da Entrevista 3 e do Entrevistado 2:

E uma questio muito particular da Autoridade Portudria de Valéncia, outros
portos ndo t€m uma estrutura igual, mas aqui estd constituida assim. Eu
tampouco sou da Autoridade Portuiria de Valéncia, sou vinculado a uma
empresa denominada Plataforma Logistica Intermodal que tem uma
encomenda de gestdo firmada com a Autoridade Portudria de Valéncia
(Entrevistado 3, grifo nosso).

Bem, eu ndo tenho um cargo fixo porque nio sou da equipe da APV, sou
externa e trabalho para eles em seu sistema de gestdo. Entdo, eu sou
responsavel pela administragdo dos sistemas de gestdo, de seguranga, da ISO
14.000 e a referente a pegada de carbono que é a ISO 14064 (Entrevistado 2,
grifo nosso).

Tal configuracdo evita a rotatividade dos membros da area, permitindo assim que os
beneficios decorrentes do aprendizado por parte dos atores envolvidos nas diferentes atividades
de manutencdo das certifica¢cdes ambientais resultem em desempenhos superiores. Contudo, tal
situacdo ndo € considerada positiva de todo, conforme expde o Entrevistado 3 (grifo nosso):

Efetivamente, nao ha condigdes para rotatividade aqui na area. Vocé
poderia ver essa rotagdo com outras pessoas na casa? Bem, poderia. De fato,
sob determinado ponto de vista seria ideal porque assim vocé ndo ficaria em
um mesmo emprego eternamente, 'colocando selos' por 25 anos. Com isso, ao
final vocé tem uma visdo muito mais global do que é a casa e vocé pode
tomar decisdes levando em conta outros critérios além dos seus, o que para
mim € muito mais importante.

Neste sentido, os dirigentes da area de Politicas Ambientais agregaram ao longo de suas

trajetorias profissionais experiéncias lhes permitiram desenvolver habilidades fundamentais
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para o desempenho de suas atividades cotidianas, consistindo, assim, em um antecedente
importante para o delineamento dos processos internos e das consequentes orientacdes
estratégicas que sao deliberadas sobre a tematica ambiental. Percebe-se, aqui, a presenga do
capital social, em suas dimensdes estrutural, cognitiva e relacional (SARGIS-ROUSSEL,;
BELMONDO; DELTOUR, 2017; NAHAPIET; GHOSHAL, 1998), ilustrada pelas narrativas
dos Enrevistados 1, 2 e 3:

Eu sou engenheiro industrial. Técnicas de energia especializada. Eu
considero que, em espanhol, as técnicas energéticas significam basicamente o
estudo que envolve a energia nuclear, a energia solar e assim por diante. E eu
tive uma série de atividades anteriores em uma empresa privada,
vinculadas a inovacio e a parte comercial por cinco anos, antes de entrar
no porto [...] insisto, vinculadas a inovacao [...] (Entrevistado 1, grifo nosso).

Estudei Negocios Empresariais e possuo Mestrado em Gestao Portuaria
e Transporte Intermodal. E meu projeto de conclusdo foi a implementacao
de sistemas de gestdo ambiental na area portuaria. Entdo ai eu comecei com
meio ambiente, porque antes eu havia trabalhado em uma empresa de
alimentos e em uma empresa de construcio civil, que ndo tem nada a ver
com o assunto e eu comecei um pouco depois do Mestrado a trabalhar com
isto [meio ambiente]. (Entrevistado 2, grifo nosso)

[...] Sou engenheiro [...] Eu [estou na APV] ha 9 (nove) anos. Dos quais 7
anos foram no departamento de meio ambiente. Os dois primeiros anos eu
estava no departamento comercial. Anteriormente, também trabalhei
como broker maritimo por 7 (sete) anos, nao tem muito a ver com o que fago
agora [...] passei também 3 (trés) anos trabalhando na organizacdo da
Americas Cup e depois da America's Cup fui trabalhar em uma empresa
servicos ambientais, por 2 (dois) anos. E de 1a voltei para Valéncia.
(Entrevistado 3, grifo nosso)

Constata-se, ainda, que a formacao académica em nivel superior, em area correlata ao
setor portudrio, bem como, as habilidades e competéncias advindas das experiéncias adquiridas
na atuacdo em atividades vinculadas a inovacao e, em particular, & comercializagao de produtos
e servigos, mostrou-se proficua na conducao da area de Politicas Ambientais da APV. Ressalta-
se, também, que a perspectiva econdmica nao se encontra dissociada, em momento algum, da
questdo da sustentabilidade ambiental, devidamente respaldada pelo arcabougo legal que
configura seu contexto de atuagdo, como pontua o Entrevistado 3:

Bem, se em mais de um ano as empresas [conveniadas] cumprirem os
objetivos de melhorar o meio ambiente, receberao uma porcentagem de
sua bonificacao. E eles ficam obrigados, sobre aquilo que atribuimos como
bonificagdo, a reinvestir em melhorias ambientais. Nés colocamos os
numeros na mesa, sendo que isso comecou a materializar-se em 2012, a
partir da lei de 2011. Os primeiros acordos foram firmados no final de
2011 e, em 2012, surgiram os primeiros resultados. Bem, n6s estamos tendo
alguns investimentos ambientais que sdo superiores a um milhdo de euros por
ano, de acordo com dados estatisticos. Isso porque ha empresas que s6 tém
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a obrigacio de investir €20.000 outros que tém que investir €500.000, mas
no final estamos tendo a agradavel surpresa de que as empresas estdo
investindo mais do que deveriam investir obrigatoriamente, e isso ¢ bom.
(Entrevistado 3, grifo nosso)

Em que pese o fato do contexto de atuacdo dos praticantes da estratégia na APV e,
particularmente, dos dirigentes da area de Politicas Ambientais, caracterizar-se por um elevado
nivel de burocratizacdio e normatizacdo dos processos e atividades, aspectos esses
potencialmente restritivos a participagdo dos atores, depreende-se que hd espaco que vise
permitir que eventuais interesses pessoais € departamentais convergentes emerjam, dando
forma assim a novos encaminhamentos estratégicos na area, conforme revela o Entrevistado 1
(grifo nosso):

[Me motiva] a capacidade que ha, pelo menos nesta empresa, de poder
desenvolver o que eu entendo ser o mais apropriado para a organizacao.
Ou seja, nao tenho grandes limitacdes em pensar, estudar, desenvolver e
implementar, digamos, qualquer iniciativa ou qualquer desenvolvimento,
qualquer projeto, qualquer progresso. Neste momento, fizemos estudos
muito bons sobre a energia das ondas para o uso da energia edlica, para
podermos implantar halogénios no porto e tudo o que vem de uma motivagao
pessoal ou de uma motivagdo, digamos departamental. Mas, gracas a Deus, eu
ndo preciso consultar alguém se este estudo ¢ bom ou ruim. Obviamente,
quando se trata de implementar ¢ diferente, porque vocé estd além dessa
iniciativa, mas o que é possivel fazer aqui é muito, muito gratificante.

Fica evidente que as métricas quantitativas e qualitativas que sdo estabelecidas para o
devido cumprimento das exigéncias legais e de certificagdo sdo base para que a estratégia
ambiental da APV faca sentido para os atores internos, atribuindo significado, pertinéncia e
relevancia para os demais atores externos, especialmente aqueles vinculados aos operadores
portudrios que atuam sob a jurisdi¢do da autoridade portuaria de Valéncia.

Ha de se pontuar, ainda, dos operadores portuarios, autoridades publicas, organismos
internacionais e institui¢des certificadoras, além da sociedade civil organizada. Da mesma
forma, a pertinéncia, relevancia e visibilidade do que vem sendo desenvolvido junto a area de
Politicas Ambientais da APV desempenha papel primordial na questdo volitiva dos atores,
agindo em sua motivacdo pessoal para se envolver na tematica ambiental. Todavia, constata-se
que uma visdo funcionalista do processo segue sendo parte inexoravel dentro da perspectiva
dos dirigentes envolvidos, considerando o exposto pelo Entrevistado 3 (grifo nosso):

4

Minha motivagdo ¢ muito simples, pode parecer muito altruista, porque
espero que sirva para alguma coisa. Que aquilo que eu fago todos os dias
seja util. Na semana passada eu estava no lancamento de um programa no
nivel mundial que é o programa mundial de sustentabilidade nos portos. Havia
pessoas de todo o mundo, da Nova Zelandia, Japdo, Estados Unidos, Canada,
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Peru e bem, isso realmente era o lancamento de um programa para o
cumprimento dos 17 (dezessete) objetivos da agenda que saiu da COP de
Paris, a COP21. Ora, o fato é que estamos falando de portos, pois entao
vamos ver o que podemos fazer nos portos para atingir esses objetivos em
2030. Estamos quase 14, sdo apenas 12 (doze) anos. E temos que colocar
nossas energias para trabalhar nisso [...] o que me motiva muito € que a
gestdo que estou fazendo servem para ter um ar mais limpo, 4gua mais limpa
[...] Isso me motiva muito.

Convém destacar que, no ambito individual, notadamente de nivel micro, o capital social
advindo da trajetdria pessoal e profissional dos atores consiste em antecedente relevante para a
execucao das atividades estratégicas cotidianas. Dessa forma, observa-se que as expectativas
presentes e futuras, pessoais e profissionais, também exercem papel de destaque na construgao
das respectivas agendas, estabelecendo, assim, condi¢des para que aspectos emergentes surjam
e impactem os processos em curso. Os relatos dos Entrevistados 1, 2 e 3 ilustram o supracitado:

Do ponto de vista profissional, ¢ desenvolver alguns projetos de importancia
que estamos tratando [...] Estamos falando de estudos energéticos muito
interessantes sobre a implementacdo de energias renovaveis. Isso quer
dizer que, do ponto de vista do que ¢ a nossa capacidade de fazer, significar
fazer, mas em um salto qualitativo, mais importante do que o que estamos
fazendo atualmente. Esse ¢ um pouco do desafio da nossa visdo, as
expectativas de um ponto de vista profissional. E, no A&mbito pessoal, viver o
melhor possivel. (Entrevistado 1, grifo nosso)

Eu penso em continuar nessa linha em que estd a autoridade portuaria. Ao
final, aqui é muito bom e bastante inovador em questées ambientais e, é
claro, que isso nos favorece a todos aqui. [...] é fato que a autoridade
portuaria tem sido pioneira em questdes ambientais. A primeira a obter o
EMAS aqui, na Espanha. Em outras palavras, quero continuar o que vem
sendo feito. (Entrevistado 2, grifo nosso)

Obviamente, quando vocé estda em uma posicdo ha oito anos, fazendo
praticamente o mesmo, ainda que ndo seja a mesma coisa, mas ¢ praticamente
0 mesmo, chega um momento em que o que vocé precisa € de um desafio
maior. Essa é a razdo pela qual me coloquei a cursar o doutorado. Nao
por outro motivo. Preciso de mais tempo para ser capaz de fazer mais coisas
e poder contribuir mais para o meu objetivo. Bem, ao nivel de estar aqui para
poder continuar trabalhando nisso, poder continuar tendo mais possibilidades
de promogdo [...] para mim, realmente, me permitindo que eu faca meu
trabalho eu ja tenho o suficiente. Nao tenho expectativas de ser o que mais
manda e o que mais da [...] Quero poder fazer o meu trabalho e ter o apoio
das pessoas 2 minha volta, acima de tudo, e vou me conformar com isso.
Eu ndo tenho uma ambigdo profissional de ser o chefe, quem mais manda.
(Entrevistado 3, grifo nosso)

Entretanto, se, por um lado, determinados aspectos internos sdo motivadores, por outro
lado, a propria natureza do setor portudrio estatal ¢ fator que leva a insatisfagdes e

questionamentos dos atores internos, sobretudo no que se refere a dindmica na execugado das
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estratégias deliberadas, como explica o Entrevistado 3 (grifo nosso):

Nao, ndo ¢ [dindmico]. Isso porque muitas das decisdes que vocé toma sido
decisdes estratégicas. E decisdes estratégicas para projetos de maior calado,
quero dizer, ndo para comprar ou contratar qualquer trabalho menor. Mas o
trabalho de envergadura, os projetos de magnitude que, em ultima analise,
requerem muito tempo. Tive frustracées com projetos que tivemos que
deixar porque nio éramos Ageis o suficiente para poder,
administrativamente, fazer parte do projeto. Ajustar os documentos e
deixar tudo pronto para fazer parte do projeto. E, na verdade, ha um que
recentemente me deixou bastante frustrado, mas ¢ bom que ao menos existam
[os projetos] [...].

Por um lado, a percepcao acerca da relacao porto-sociedade também ¢ apontada como
fator relevante no que diz respeito ao impacto que a atividade portuaria gera para a sociedade
em que esta inserida e seu entorno. Diante disso, a percepcdo dos dirigentes remete a
necessidade de fazer com que essa relacdo seja virtuosa, no sentido de que o desenvolvimento
seja mutuo. Conforme os entrevistados 1 e 3: “[...] em um porto, estamos a servico da sociedade,
¢ importante que saibam que aqui fazemos coisas € que ndo estamos aqui apenas para
depredar a costa [...]” (Entrevistado 1, grifo nosso) € “o que eu espero € que um dia os portos
parem de se ver como aqueles fantasmas que existem nas cidades, aquelas coisas que
incomodam, quando na verdade os portos e as cidades deveriam trabalhar juntos” (Entrevistado
3, grifo nosso).

Por outro lado, um aspecto que exerce importancia significativa na percep¢ao de
insatisfacdo com a atuag@o no setor portudrio sdo o corporativismo € o nepotismo decorrentes
de relagdes politicas que marcam historicamente o setor, seja no contexto espanhol como no
contexto brasileiro. O poder coercitivo que exercem determinadas castas profissionais atuantes
no setor portuario, em virtude do capital politico que desenvolveram ao longo do tempo, em
detrimento de aspectos técnicos e relativos as competéncias e habilidades desenvolvidas pelos
trabalhadores, gera desconforto no dirigente da area de Politicas Ambientais.

Tal realidade permite constatar o aspecto deletério da dependéncia da trajetoria (path
dependence). Sobre isso, se as maneiras de lidar com as adversidades ao longo da trajetoria e
que garantem a sobrevivéncia de dada organizacdo auxilia na consolida¢do de sua cultura
organizacional (SCHEIN, 2001), o mesmo movimento pode remeter a formagdes de coalizdes
e grupos de interesses que ndo comungam de determinada logica utilitarista e voltada a
eficiéncia, mas sim, que advogam em prol de interesses coletivos especificos. A narrativa do
Entrevistado 3 (grifo nosso) € ilustrativa disso:

Eu gostaria, sim € uma carta de Reis, que pessoas de fora do porto tivesse a
possibilidade de trabalhar aqui. [...] que no final seja um setor tio aberto,
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mas tio aberto, que qualquer um que queira trabalhar tenha acesso e nao
precise estar apadrinhado. Uma das coisas mais importantes ¢ aproximar o
porto das pessoas. Que as pessoas saibam que tipo de certificagdo ou
qualifica¢do que vocé precisa para trabalhar no porto. Nao estou me referindo
apenas a um perfil mais administrativo, mais de engenharia, mais
gerenciamento. Mas 14 fora, ha os estivadores [...] que tipo de qualificacio
vocé precisa para ser um estivador? Bem, vocé nao sabe. Vocé fala com
pessoas que ndo costuma falar fora daqui e que te dizem: "para ser um
estivador vocé tem que ter uma familia que seja estivadora." Se vocé nio tem
uma familia que é estivadora, vocé nio pode trabalhar como um
estivador. E sua qualificacdo? O que fazer? Bem, esse tipo de coisas que
sejam resolvidas e que em um determinado momento os melhores
profissionais estejam no porto. Assim como estdo os melhores profissionais
na Telefonica, na Vodafone ou na Repsol ou qualquer outra empresa em nivel
nacional ou internacional. Mas aqui isso tem que ser igual. Este é um porto e
tem que ser profissionalizado.

Por fim, E razoavel considerar que a nogdo de praticantes da estratégia adquiriu uma
perspectiva mais ampla a partir da visdo pragmatista de Latour (1986), sobretudo ao considerar
que as agendas dos diferentes atores humanos intervenientes no processo de formacao da
estratégia se encontram distribuidas nos artefatos que s3o concebidos para decodificar a
estratégia deliberada, de modo a minimizar a variabilidade dos desempenhos esperados,
assumindo assim a condi¢ao de mediadores efetivos nas interagdes entre os diferentes atores
(D’ADDERIO, 2011).

Nesse sentido, apenas a titulo de exemplificagdo, constatou-se que a ado¢ao da ISO
50001 decorreu da agenda submetida pela antiga gestdo da area, que posteriormente foi
abarcada pela atual que, conforme relatos, “foi uma mudanca organizacional, porque
dependia de uma pessoa, mas depois mudou para outra. Essa outra pessoa ja estava
interessada em ISO 50.000 [...]” (Entrevistado 2, grifo nosso).

Frente a discussdo por ora elaborada, entende-se que os artefatos cognitivos
(D’ADDERIO, 2011), aqui representados pelas diferentes certificacdes mantidas pela APV,
bem como os demais artefatos tecnologicos envolvidos nas atividades didrias dos agentes
envolvidos, assumem papel central no processo de formagdo da estratégia ambiental da
organizacdo, uniformizando procedimentos e homogeneizando os desempenhos esperados,
conforme os critérios e parametros exigidos pelos agentes certificadores.

No limite, a nogdo de praticantes, no ambito da Estratégia como Pratica e na abordagem
inicial sobre rotinas organizacionais, deve ser marcada pelo resgate da agéncia e do
protagonismo dos atores, reclamando a incorporacao dos aspectos materiais que condicionam
sua atuacdo. Novamente, tal entendimento remete a compreensdo dos artefatos como

mediadores efetivos, ao invés de intermedidrios passivos.
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4.2.4 Aspecto ostensivo das rotinas organizacionais (ECA2a)

As rotinas organizacionais sdo definidas como “padrdes de interacdes recorrentes”
(PENTLAND; FELDMAN, 2005; BECKER, 2004), consistindo de sistema generativo e
dinamico capaz de desencadear processos de mudanca organizacional, possuindo, assim, uma
estrutura interna e dindmica propria em contrapartida a visdo oriunda da economia institucional
que as entende como processos orientados a manutencdo da estabilidade e inércia
organizacional (NELSON; WINTER, 1982).

Neste contexto, a compreensdo do conceito de rotina como um sistema generativo de
mudanga e, por conseguinte, emergente, envolve analisar as inter-relagdes, tensoes e conflitos
que caracterizam suas respectivas dimensdes constituintes, a saber, a ostensiva, a performativa
e a material — este ultimo, especificamente, cobre os artefatos fisicos e aqueles cognitivos que
caracterizam as representagdes artefactuais que traduzem e codificam as rotinas
organizacionais, estabelecendo o desempenho esperado (D°ADDERIO, 2011; PENTLAND;
FELDMAN, 2005).

A partir da abordagem de Austin (1962) acerca do conceito de performatividade,
Cabantous, Gand e Wright (2018) identificaram que a nogao de rotinas organizacionais proposta
por Feldman (2000; 2005) configura uma reapropriacao daquele conceito com o proposito de
abordar temas de natureza organizacional, entendendo as rotinas como formas de expressao,
sejam elas verbais ou textuais. Tais formas de expressdo envolvem seu aspecto ostensivo,
inerente aos principios e valores que estabelecem modelos mentais, bem como, o respectivo
aspecto que remete a forma como a rotina €, efetivamente, expressa e colocada em pratica,
conformando o que a literatura chama de aspecto performativo (FELDMAN, 2000, 2005;
PENTLAND; FELDMAN, 2016).

O aspecto ostensivo das rotinas organizacionais envolve os principios que orientam a
acdo, notadamente de natureza cognitiva e comportamental, caracterizando a ideia de hébito
trazida por Veblen (1932) e Hodgson (2004). Para Hodgson (2004), habito ¢ a for¢ca motriz por
tras da acao propriamente dita. Consequentemente, compreender os aspectos que configuram o
habito, inerentes a trajetoria profissional, as motivagdes e expectativas dos atores envolvidos ¢
determinante para compreender o aspecto ostensivo das rotinas organizacionais.

Em particular, os relatos dos entrevistados dao conta de que suas formacdes académicas
e suas experiéncias profissionais anteriores sdo determinantes para compreensdo de como
entendem suas atividades diarias. Em sua maioria, constata-se que a formagdo na area de

engenharia e a experiéncia anterior na area comercial sdo comuns aos gestores ambientais da
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APV, como pode ser constatado nos trechos que ilustram essa perspectiva:

Eu sou engenheiro industrial, especialista em Técnicas Energéticas.
Em espanhol, Técnicas Energéticas eram todos os estudos basicamente
sobre energia nuclear, energia solar e assim por diante. Antes de entrar
no porto, eu estive envolvido em uma série de atividades em uma
empresa privada envolvida com tematica de inova¢ao e também na
area comerecial, por aproximadamente cinco anos. Estive em diferentes
empresas ligadas ao setor, insisto, de inovagdo, no setor de plastico
vinculados com questdes metalurgicas (Entrevistado 1, grifo nosso):

Estudei Negdocios Empresariais e possuo mestrado em gestio
portuaria e transporte intermodal. E meu projeto final do MBA foi a
implementagdo de sistemas de gestdo ambiental na area portudria.
Entdo, eu comecei ai um pouco com meio ambiente. E antes eu
trabalhava em uma empresa de alimentos, em uma empresa de
construcio, que nao tinham nada a ver com isso ¢ eu comecei um
pouco depois do MBA a trabalhar com isso (Entrevistado 2, grifo nosso);

[Formacao em engenharia, com doutorado em curso na area] Ja
fazem nove anos [que estou na APV]. Destes, estou ha sete anos no
departamento de Meio Ambiente. Nos primeiros anos estive no
departamento comercial. Antes disso, eu trabalhei como broker
maritimo por sete anos, que nao tem muito a ver com o que fago agora.
Estive trés anos trabalhando na organizacio da American's Cup e
depois disso fui trabalhar em uma empresa de servicos ambientais
por dois anos. E a partir dai voltei a Valéncia (Entrevistado 3, grifo nosso).

Sobre satisfacdo e aspectos motivacionais para trabalhar na APV, destaca-se o exposto
pelo Entrevistado 1 (grifo nosso):

Bem, a capacidade que existe, pelo menos nesta empresa, de ser capaz
de desenvolver aquilo que, no meu caso, entendo como apropriado para
a organizac¢do. Ou seja, gracas a Deus, ndo tenho grandes limitacées
em poder pensar, estudar, desenvolver e implementar, digamos,
qualquer iniciativa ou qualquer desenvolvimento, qualquer projeto,
qualquer progresso. Neste momento, fizemos estudos muito bons
sobre a energia das ondas, para usar a energia eodlica para
implementar o halogénio no porto e tudo isso vem de uma
motivacio pessoal ou de uma motivacio, digamos departamental.
Mas, gragas a Deus, eu ndo preciso consultar alguém se esse estudo €
bom ou ruim. Obviamente que no momento da implementagado efetiva
dessa iniciativa € necessario, mas a verdade € que o fato de poder fazer
aqui [no porto] ¢ muito gratificante (Entrevistado 1, grifo nosso).

Dessa forma, o aspecto ostensivo das rotinas organizacionais consiste na compreensao
por parte dos atores envolvidos acerca do que realizam cotidianamente no &ambito
organizacional. Trazendo Feldman et al. (2016) para esta discussdo, os autores avaliam que as

rotinas incorporam padrdes abstratos, de ordem cognitiva e comportamental por parte de seus
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atores intervenientes, que sdo responsaveis por orientar, atribuir responsabilidade e fazer
referéncia ao desempenho verificado em determinado momento especifico, no ambito
organizacional.

A perspectiva apresentada, contemplando capacidade cognitiva e habilidades, inclusive
de natureza discursiva dos atores, encontra convergéncia nas nocdes de sensemaking e
sensegiving estratégicos propostos por Rouleau (2005) e que integram o arcabougo tedrico da
abordagem da estratégia como pratica. Dessa forma, ao evidenciar os praticantes envolvidos ao
longo do processo estratégico ambiental do VALENCIAPORT, cabe trazer a luz aqueles
aspectos que atribuem significado e coeréncia as tarefas cotidianas em curso em decorréncia
dos processos de sensemaking e sensegiving desencadeados.

A ideia de sensemaking refere-se ao modo como os atores envolvidos entendem,
interpretam e criam sentido para si mesmos, construindo e reconstruindo significados, com base
nas informagdes que envolvem dada mudanca estratégica pretendida (GIOIA; CHITTIPEDDI,
1991; ROULEAU, 2005). Por seu turno, sensegiving volta-se ao processo que procura
influenciar a construcdo do sentido e significado pelos demais atores envolvidos, de modo a
fazer convergir a agdo em torno de interesses pretendidos e conquistar apoio consistindo, no
limite, na capacidade de convencer a sua audiéncia que determinados atores desenvolvem
(GIOIA; CHITTIPEDDI, 1991; ROULEAU, 2005).

Aqui, a interpretagdo dada pelo dirigente entrevistado (Entrevistado 1) denota a forma
como foi atribuido significado as nogdes de sustentabilidade e meio ambiente no &mbito da area
de Seguranca e Meio Ambiente da Autoridade Portudria de Valéncia: “[...] Traduzo
sustentabilidade e meio ambiente como ecoeficiéncia [...]”. Ainda que tal defini¢do ndo seja
menos complexa do que aquelas a que se dirige, o fato de permitir o controle e monitoramento
ambiental efetivo por meio de métricas proprias sintetiza sua importdncia no sentido de
converter-se em algo compreensivel, factivel e que possa ser replicado e disseminado pela
gestdo a sua equipe.

Em sintese, sensemaking e sensegiving remetem a capacidade que os dirigentes
desenvolvem no intuito de proporcionar relevancia e pertinéncia a determinada orientagdo
estratégica deliberada, de modo a torna-la coerente para sua equipe. De natureza eminentemente
emergente, as ideias de sensemaking e sensegiving envolvem a habilidade que os gestores
desenvolvem para “traduzir” a estratégia deliberada pelos niveis superiores na hierarquia
organizacional para sua for¢a de trabalho, de modo que resultados organizacionais sejam,
virtualmente, alcancados.

Cabe trazer, neste ponto, a importancia dada por Balogun et al. (2013, p. 2) as praticas
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discursivas dos diferentes atores envolvidos em dado processo estratégico quando consideram
que “as palavras, em suas formas faladas e materializadas no texto, sdo alguns dos recursos
mais poderosos para criar e dar significado a estratégia de uma organizacao”. Entretanto,
verifica-se que o capital social que conforma aspectos cognitivos € comportamentais dos
interlocutores (SARGIS-ROUSSEL, BELMONDO, DELTOUR, 2017; NAHAPIET;
GHOSHAL, 1998) ¢ determinante na constru¢do de significado para a expressao
“ecoeficiéncia”, onde a educagao formal dos atores ¢ destacada no momento em que o dirigente
(Entrevistado 1) afirma ter “obsessdo” pela compreensdo oriunda da engenharia na qual a
inexoravel mensurabilidade atribuida ao processo torna-se fundamental.

Quando os demais gestores envolvidos foram questionados sobre sua compreensao dos
conceitos de sustentabilidade e meio ambiente que estao em marcha na Autoridade Portuaria de
Valéncia (APV), os praticantes da estratégia recorreram de modo unissono a nocdo de
ecoeficiéncia. Deste modo, no ambito do sensemaking/sensegiving, a adogdo de tal conceito
remete ao que, segundo Rouleau (2005), consiste na micropratica da traducao, segundo a qual
o entendimento de um conceito conduz a um senso de proposito, proporcionando clareza,
concisao, relevancia e pertinéncia ao interlocutor.

Tal habilidade também ¢ coerente com a visdo de estratégia e tatica proposta por De
Certeau (1998): a visdo de estratégia diz respeito aquilo que ¢ deliberado por sujeitos situados
em posicdes hierdrquicas superiores € que lhes garante assimetria nas relagdes de poder que
estabelecem com os diferentes atores envolvidos, enquanto a visdo ticita trata da forma como
os atores em posi¢des subalternas como, por exemplo, os gerentes de nivel intermediario,
incorporam abordagens astuciosas com o intuito de alterar e adequar o significado dos discursos
daqueles em situagdo de poder, permitindo assim tanto a adequagdo quanto a atribuicao de
significado aquelas exigéncias que lhes sdo impostas.

Em virtude do contexto socioecondmico a que pertence o praticante da estratégia de
nivel diretivo da APV, termos e jargdes proprios de area de conhecimento, tais como “medir”,
“mensurar” e “parametros” ou expressoes cliché como “aquilo que ndo posso medir eu nao
posso intervir” sdo recorrentes ao longo das narrativas, caracterizando a micropratica definida
por Rouleau (2005) como a sobrecodificacao (Overcoding). Mormente, a micropratica da
justificacao (Justifying), que embasa a defini¢do de ecoeficiéncia adotada pelo praticante da
estratégia em nivel diretivo da APV, decorre, sobretudo, de sua formagao educacional em nivel
superior adquirida, em particular, na area de Engenharia. Os trechos das Entrevistas 1 e 2
explicitam tal constatagao:

Eu traduzo a sustentabilidade e meio ambiente como ecoeficiéncia. E nos
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estamos agora muito focados nesse conceito. Ao final, a sustentabilidade, com
a miriade de significados que lhes sdo atribuidas, a mim pessoalmente me
agrada traduzi-la em algo que seja objetivo e que seja mensuravel. Isso
porque eu tenho uma grande obsessio pelo conceito oriundo da
engenharia. Entdo, aquilo que eu ndo posso medir, eu ndo posso intervir. De
todo modo, a ecoeficiéncia esta nos levando a procurar inserir quase todos os
parametros, sobretudo, parimetros de movimentagcdes, ja que as
movimentacdes para nos ¢ um conceito que atribuimos valor e nosso objetivo
nos proximos anos ¢ que possamos fazer tais medicdes (Entrevistado 1, grifo
nosso);

Eu acho que ¢ para manter o padrao minimo de boas condi¢des ambientais em
geral. Nao s6 aqui no nivel do porto e eu costumo sempre pensar que, para
mim, ¢ um pouco de ordem e limpeza que eu digo. Estou mantendo as coisas
um pouco como elas sdo, sem altera-las demais e mantendo assim ao longo
do tempo (Entrevistado 2, grifo nosso).

Como destacado, a visao de processo decorrente da formacao educacional em nivel
superior dos praticantes da estratégia que ocupam niveis diretivos e gerenciais agrega a
relevancia e pertinéncia que o impacto econdmico-financeiro assume ao longo das narrativas,
de modo a tornar tangivel e dar corpo ao conceito de ecoeficiéncia adotado pelos atores como
traducdo da estratégia. No excerto da entrevista 3, a questdo do “impacto” que decorre das
atividades cotidianas ganha destaque:

Para mim, a sustentabilidade, ou a sustentabilidade ambiental, consiste
no fato de que temos a obrigacao de realizar nossas tarefas diarias com
o menor impacto possivel. O que teremos que fazer € proporcionar que
a energia consumida por eles [os operadores portuarios] se torne mais
limpa e que o impacto seja menor. (Entrevistado 3, grifo nosso)

De fato, tanto a micropratica de Justificagdo como aquela que trata de disciplinar os
interlocutores (ROULEAU, 2005) adotadas para alinhar as perspectivas dos atores internos e
externos a micropratica da Tradugdo da estratégia sdo fundamentais ao longo das narrativas que
ocorrem no ambito dos episddios estratégicos recorrentes que estabelecem interacdes
recorrentes entre os diferentes atores envolvidos.

Sobre as intera¢des ocorridas com os operadores portudrios envolvidos com APV, a
questao da bonifica¢do incidente sobre a taxa de atividade por esses players assume o papel da
micropratica referente a disciplinar os atores em tela. A bonifica¢do incidente sobre a taxa de
atividade portuaria gera consisténcia ao discurso dos atores em nivel gerencial da APV na
medida que incorpora elementos psicologicos e emocionais capazes de dramatizar as
consequéncias e, deste modo, sensibiliza os interlocutores, obtendo apoio voluntario para
consecucao do processo estratégico ambiental em curso.

Em sintese, no ambito de setores competitivos e regulados, como notadamente se
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caracteriza o setor portudrio, a logica econdmico-financeira ¢ inexoravel quanto ao proposito
de dar forma e sensibilizar os diferentes p/ayers em torno de acdes de natureza socioambiental:

Porque com isso fazemos que esse nivel de compromisso nao s6 tenha sido
adquirido, mas tenha sido adquirido por quem opera e que seja adquirido pelos
atores reais envolvidos no manuseio das mercadorias. Temos também uma
ferramenta na Lei de Portos que é o que nos favorece para implantacao,
ja que aquele que cumpre uma série de requisitos, entre eles o de ter essa
certificagdo, obtenha um bonus. Nos os recompensamos em sua taxa de
atividade. Nos recompensamos em 10% da sua taxa de atividade. Por isso, é
um sistema que geramos que esta constantemente se retroalimentando e
as empresas, além de verem a bondade e as melhorias das certificagdes, estao
obtendo algumas melhorias econdmicas (Entrevistado 1, grifo nosso);

Isso € bom [0 bonus] porque no final estamos motivando as pessoas a fazerem

as coisas. E ha investimentos, especialmente investimentos em energia,
que sao investimentos que, se fossem um investimento ambiental puro,
poderiam ser um investimento a fundo perdido. Mas realmente um
investimento em energia € um investimento que no final vocé tem um retorno
porque vocé gastard menos energia e tera uma otimizagdo de sua rede. E mais
facil convencer as pessoas a fazer investimentos no meio ambiente |[...]
(Entrevistado 3, grifo nosso).

Contudo, pensamento e agdo ndo podem ser considerados separadamente, mas
simultaneos, recorrentes e recursivos, onde os entendimentos, convicgdes € crencas que
estabelecem o aspecto ostensivo das rotinas organizacionais repercutem em agdes €
desempenhos especificos, devidamente situados no ambito espaco-tempo, remetendo ao

aspecto performativo que integra a visao dinamica das rotinas (FELDMAN et al., 2016).

4.2.5 Aspecto performativo das rotinas organizacionais (ECA2b)

A dinamica que envolve as rotinas organizacionais, entendidas como /dcus de mudanca
organizacional, envolve um aspecto performativo, relativo aos desempenhos dos atores
envolvidos em tempos e espacos especificos, devidamente situados (FELDMAN et al., 2016).
A discussao sobre o conceito de performatividade vem ganhando destaque substancial na
literatura de Administra¢do, consistindo em um proficuo campo investigativo que visita
diferentes disciplinas, como Filosofia, Sociologia Economica e Teoria Organizacional
(CABANTOUS, GAND; WRIGHT, 2018).

O conceito de performatividade deriva do trabalho de Austin (1962), que focou na
capacidade generativa dos discursos e identificou como proposi¢des performativas as

proposi¢des ou enunciados que ndo apenas descrevem dada situagdo ou estado de coisas, mas
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que efetivamente criam, co-criam, recriam ou alteram tal realidade'® (CABANTOUS, GAND;
WRIGHT, 2018).

Com base no trabalho seminal de Austin (1962), assumindo uma perspectiva ontoldgica
distinta e dentro do pragmatismo que circunda os discursos sobre estratégia, Kornberger e Clegg
(2011) explicam que os efeitos performativos da estratégia resultam da estrutura e racionalidade
discursiva que os estrategistas adotam como recurso para justificar e legitimar sua pratica. Para
0s autores, o proprio ato de falar consiste em uma agao que, por sua vez, constroi a realidade —
realidade esta que surge a partir da performance dos individuos.

A seguir, as diferentes passagens extraidas das entrevistas permitem constatar a
dramaticidade e a forga empregada nos discursos dos dirigentes responsaveis pelas certificagdes
ambientais e sua manuten¢do para colocar em curso a estratégia ambiental em perspectiva:

[...] sistema de gestdo é como quando vocé vai para a escola. Vocé tem uma

educacdo e vocé se adapta a essa educagao [...] (Entrevistado 3);

[...] quando falamos de questdes ambientais, estamos falando de incorporar
processos, todos esses tecnicismos (sic) [...]. Uma certificagdo ndo é apenas
um documento em si mesmo, requer que haja todo um processo, todo um
trabalho [...] (Entrevistado 1);

[...] Ha tantas coisas que podem ser implementadas com a ISO 14001 que para
mim, evidentemente, o problema € quando vocé fica sem ideias [...]
(EntrevistadO 3);

[...] Adaptamos nossa forma de agir em acordo com os procedimentos da ISO.
Com o que o trabalho se torna relativamente simples, porque no final vocé ndo
esta dizendo a ninguém "Ei, ¢ que vocé faz assim, mas vocé tem que fazer
assim [...] (Entrevistado 2);

[...] Quando falamos sobre o qudo bom somos em termos de eficiéncia
energética, ¢ porque temos sistemas que nos dizem ‘mas vocés gastaram tanto
e agora estdo consumindo tanto’ [...] (Entrevistado 1);

[...] E muito importante que todas essas coisas também tenham visibilidade
por parte da sociedade [...] (Entrevistado 1);

[...] Em um porto estamos a servigo da sociedade, € importante que saibam
que fazemos coisas e que ndao estamos aqui apenas para depredar a costa [...]
(Entrevistado 1);

[...] Para mim as regras existem porque elas precisam existir. As regras tém
que marcar um caminho. E se comegarmos a discutir todas as regras, nao
vamos a lugar algum (Entrevistado 3).

18 Para Austin (1962) a expressdo “eu os declaro marido e mulher” ilustra sua perspectiva, haja vista, ndo se
tratar de descrever uma situacdo, mas sim, de efetivamente alterar a realidade dos envolvidos.
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A partir do que propdem Feldman (2000) e Feldman er al. (2018), as rotinas
organizacionais sdo formas de expressao que envolvem um aspecto ostensivo, o qual traz a baila
seus principios, mas também abriga um aspecto performativo, que remete a forma como a rotina
¢, efetivamente, expressa e posta em pratica (CABANTOUS, GAND; WRIGHT, 2018).

Cabantous, Gand e Wright (2018) abordam a tematica sobre a performatividade da
estratégia e, assim, acabam por estabelecer a convergéncia com o conceito de rotinas
organizacionais. De tal modo, a aderéncia entre os conceitos se da a partir da natureza espacial
e temporalmente situada que envolve os discursos para estratégia, encontrando similitude na
nogao de praticas episodicas proposta por Jarzabkowski (2005).

Assim, as rotinas organizacionais, entendidas como padrdes de interagdes recorrentes
(FELDMAN, 2005; 2016), e as praticas episodicas (JARZABKOWSKI, 2005) se expressam e
ganham sentido ao longo das reunides periodicas e nos grupos de trabalho que sao estabelecidos
no ambito da area de Seguranga e Meio Ambiente da APV. Verifica-se que a 16gica funcionalista
e utilitarista que cerca o campo da estratégia organizacional na APV ¢ marcante nos relatos dos
seus executivos responsaveis, como pode-se apreender dos trechos das entrevistas 1 e 3:

Existem dois tipos de acdes: sdo as reunides globais que tém pelo menos duas
vezes por ano, uma em junho e outra no final do ano, porque o que fazemos
¢... nos damos um plus de exigéncia. Em que sentido? No sentido de que,
independentemente de cada empresa, motivados por sua certificacao, tem que
ter seus proprios objetivos como empresa. O que nos auto obrigamos ¢ a
colocar objetivos que chamamos comum, que todas as empresas que
trabalham no porto devem cumprir e, em seguida, esses objetivos comuns siao
aqueles que mostramos na reunio para ver o grau de progresso. E o que
fazemos entre as reunides que temos, por que nos auto impusemos em junho
e em dezembro? Bom, tem outra pessoa na equipe [...], que o que faz é gerar
grupos de trabalho para "vamos analisar como o objetivo evoluiu o objetivo
1". Bem, encontra-se com aquelas empresas que optaram, até porque é
voluntario, propomos, por exemplo, trés objetivos comuns e as empresas
tém que buscar pelo menos um desses objetivos. Um ou todos os trés. Bem,
essa outra empresa, essa outra pessoa, estd se reunindo com esse grupo de
trabalho para ver como o objetivo 1 evolui, como o objetivo 2 evolui,
normalmente também fazemos o que chamamos de inspe¢des para empresas.
Em seguida, temos o grupo do Meio Ambiente que verifica junto as
empresas quais os problemas ambientais existentes, quais situagdes podem ser
melhoradas e que problemas podemos propor nas reunides de grupo, essas que
temos em junho, porque para poder conhecer as idiossincrasias nos os fazemos
participes dos projetos, dos subsidios , dos regulamentos, das atualizagdes de
questdes, ou seja, significa que estamos permanentemente mantendo um
canal de comunicacio além deste boletim que tiramos permanentemente e
que ¢ quadrimestral (Entrevistado 1, grifo nosso);

[...] existe um grupo que é o Comité de Meio Ambiente dentro do ECOPORT
II, porque € onde os critérios de melhoria sdo estabelecidos...c é voluntario.
E a partir dai, as empresas decidem quais objetivos ambientais estarao
comprometidos a cada ano. Isso além da ISO 14001. Esta ¢é outra coisa que
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esta dentro do mesmo guarda-chuva, mas que vimos ser importante para
transcorrer bem. E todos os anos nos reunimos no Comité de Meio
Ambiente e temos o estabelecimento de objetivos, um a um, que ao final
do ano sio revisados e cumpridos. Reducdo de 2% no consumo de agua,
reducdo de 15% na reciclagem, qualquer tipo de objetivo que possa ser
medido de alguma forma (Entrevistado 3, grifo nosso).

Além disso, se as reunides gerais da area de Seguranca e Meio Ambiente sdo realizadas
em intervalos de tempo maiores, as reunides de trabalho especificas da drea de Politicas
Ambientais da APV ocorrem de forma mais urgente, conforme relatou o executivo responsavel
pela area. As reunides sao devidamente estruturadas e formatadas com foco na objetividade e
assertividade dos temas propostos e sob responsabilidade daquele funcionario diretamente
envolvido em sua consecugdo. Os relatos das Entrevistas 1 € 2 buscam ilustrar este cenario:

Realizamos uma reunido a cada 15 dias, podem ocorrer reunides mais
urgentes, mas as reunides regulares sdo a cada 15 dias...14 dias, na verdade,
sdo a cada 2 semanas. E ai entdo, ao longo da semana vamos compilando os
temas que sio interessantes encaminhar e continuar a falar. E bem, essas
reunides podem durar uma hora e meia, mais ou menos. Bem, ha uma pessoa
que € responsavel pelo meio ambiente que € quem mais ou menos atua como
secretario da reunido e que estd destacando as questdoes e ndao ha, de modo
algum, assuntos mais urgentes que sejam propostos na ultima hora, ja
que vai sendo feita uma ordem do dia dos topicos a serem tratados e,
portanto, cada pessoa que esteja interessada por determinada questdo
especifica expoe aos demais o que esta sendo proposto e assim € (Entrevistado
1, grifo nosso);

Fazemos uma auditoria anual, embora o certificado tenha a duragdo de 3
anos. Entdo, fazemos o que eles chamam de auditorias de manutencao, com
os auditores de manutencio e uma auditoria de renovacio (Entrevistado
2, grifo nosso).

Tais episddios estratégicos carregam em seu amago praticas particulares e praxis
proprias que remetem a no¢do de rotinas como sendo padrdes de interagdes recorrentes,
confirmando a proposta de Feldman (2005). Contudo, essas interagdes que ocorrem em
momentos especificos sdo resultantes dos contatos entre diferentes atores envolvidos no
processo estratégico em curso, sendo isso um fator agregador de complexidade ao fendmeno.

Nesse sentido, convém assinalar que os praticantes podem ser internos ou externos a
organizacdo e trazem consigo visdes de mundo e da propria operagdo que, via de regra, sdo
divergentes e resultam em relagdes de poder conflituosas. A passagem da Entrevista 2 evidencia
a complexidade que envolvia a relagdo com determinados atores externos a APV, mas que eram
determinantes para consecu¢do da estratégia ambiental delineada; segundo a responsavel pelo

SGA da APV, no inicio do processo de implementagdo das certificagdes ambientais, a relagdo
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com os auditores era extremamente conflituosa, embora tenha amenizado com o aprendizado
advindo ao longo do tempo:

Foi muito complicado. Foi dificil porque estavamos entre os primeiros portos
que tinham um certificado ambiental. Nido havia muitos auditores
trabalhando em portos, o que era muito dificil, primeiro que eles pudessem
entender o alcance de um porto. Isso nos custou muito por alguns anos bem
dificeis, porque brigavamos muito. Entdo foi muito dificil para nos
definirmos o alcance, foi muito dificil para eles entenderem o que era um
porto e que ndo teriamos aqui uma pessoa acostumada a fazer auditorias na
industria, ja que ndo tinha nada a ver com uma industria. Agora sim é verdade
que ja conhecem nosso sistema, a pessoa que nos auditou esteve aqui muitos
anos, conhece nosso sistema. Agora nés mudamos, mas também nao tivemos
nenhum problema, pois hd muito mais portos que estdo certificados, o que
significa que hd mais auditores que ja sabem como ¢ o funcionamento de um
porto e tem sido mais facil para nés ultimamente, mas no comeco foi muito
complicado (Entrevistado 2, grifo nosso).

Um aspecto frequente no relato dos entrevistados, quando questionados sobre a
complexidade para implementacdo das certificagdes ambientais foi sobre o alcance desejado,
ou seja, o nivel de execugdo pretendido em determinado momento, por determinado operador
portudrio estabelecido sob a jurisdicdo da APV. Para os dirigentes da APV a questao do alcance
pretendido com determinada normativa ou certificagao ¢ estabelecido para o éxito da estratégia
em perspectiva e, em ultima instancia, a decis@o final fica a cargo da autoridade portuéria:

O problema é o alcance [escopo]. As certificagdes ambientais sdo faceis ou
dificeis de manter de acordo com o alcance que vocé estabelece. Se eu digo
que o alcance da certificacdo ISO 14001 da Autoridade Portuaria de
Valéncia se restringe simplesmente aos escritorios, que o alcance do
objetivo se limita aos escritorios, entdo ¢ muito facil. Nos simplesmente temos
a questdo dos escritorios, a questdo do papel, a questdo de consumo elétrico,
as impressoras ¢ tudo bem. Agora, se vocé diz "gerenciamento de
infraestrutura portuaria”, ai estamos falando de coisas mais complicadas.
Porque isso ja entra em uma série de fatores que, a principio, sdo externos a
vocé€, mas que vocé tem que tentar fazer o que puder para controlar ou
administrar esses fatores externos. Vocé€ entende? E, por essa razéo, o que nos,
por exemplo, quando certificamos a nossa pegada de carbono, ndo se trata da
pegada de carbono da Autoridade Portuaria. E a pegada de carbono da
Autoridade Portuaria de Valéncia. Isso que significa? Isso significa que
certificamos o calculo da pegada para os alcances 1, 2 e 3. Para quem nao
saiba, o alcance 1 se refere ao consumo elétrico, os alcances 1 e 2 tratam dos
consumos de energia da Autoridade Portuaria e o alcance 3 vai além daqueles
e entdo vocé diz: E como vocé controla isso? Esse é o valor agregado que
damos a pegada de carbono aqui. Quando damos a pegada de carbono o
alcance 1, 2, 3, estamos dando o alcance do porto como um todo. E o
impacto do porto. Estamos considerando também aquele container ali. E por
isso que o importante ¢ que posso calcular a minha pegada de carbono para os
alcances 1 e 2 e ¢ isso, ¢ facil. Mas o ambicioso ¢ um pouco mais além. A
partir daqui, na Autoridade Portuaria de Valéncia, sempre ha algo mais além ...
(Entrevistado 3, grifo nosso);



129

A decisao € sempre da APV. Vamos dizer que ele [o auditor] estd mais
envolvido até o momento da definicio do alcance. Tivemos problemas
muitas vezes porque os auditores nao entendiam o alcance. Nao
entendiam o alcance que queriamos atribuir. Entdo, no final,
evidentemente, quem gerencia a certificacdo € a propria entidade e nos. Isso é
o que entendemos. Entendemos sempre desta forma e, desde que haja,
obviamente, uma obrigatoriedade legal, ai sim, nesse caso ndo podemos
entrar (Entrevistado 1, grifo nosso).

Cabe destacar que tal €xito na execu¢do da estratégia ambiental da APV decorre,
inicialmente, do projeto ECOPORT que, em sua etapa I, estava voltado a permitir aos
operadores portudrios dos Portos de Valéncia, Gandia e Sagunto obterem as certificagdes
ambientais, alinhadas com os pressupostos da ISO 14001 e EMAS, para configurarem seus
Sistemas de Gestao Ambiental (SGA's) em um prazo de até cinco anos, de modo a incrementar
o diferencial competitivo com base na no¢ao de sustentabilidade. No ano de 2015, havia 35
empresas envolvidas no projeto ECOPORT, sendo que destas, 22 receberam a ISO 14001 e
outras seis empresas haviam recebido a certificagdo EMAS (LOPEZ, 2017; VALENCIAPORT,
2018).

Segundo a area de Politicas Ambientais da APV, o projeto ECOPORT foi um case
internacional de sustentabilidade ambiental. O Entrevistado 3 aponta este topico:

Nos desde aqui também promovemos, digamos, um grupo que € o grupo
ECOPORT II. Este grupo ¢ um grupo pioneiro em nivel mundial. E digo isso
com conhecimento de causa porque vocé anda por toda parte e as pessoas
olham para vocé€ com olhos arregalados: Como vocé consegue mobilizar
esforcos da Comunidade Portuaria para um objetivo ambiental? Nos temos
conseguido isso. No que consiste esse grupo? Quando este grupo comegou,
seu objetivo inicial era que as empresas portuarias tivessem um sistema
de gestao ambiental certificado, baseado em 14001. Para eles foi publicado
um guia o mais facil e simples possivel.

Outro ponto da agenda ambiental que caracteriza o protagonismo da APV na adogado de
praticas sustentaveis em nivel internacional reside no fato de o Porto de Valéncia ter sido o
primeiro porto no mundo a verificar sua emissdo de CO2 sob as premissas da ISO 14064:2012.
A partir de entdo, a APV teve efetivada a sua inscricdo no Registro de Huella de Carbono,
Compensacion y Proyectos de Absorcion de CO;, criado pelo Ministerio de Agricultura,
Alimentacion y Medio Ambiente da Espanha, onde consignou, no periodo de 2008 a 2014, a
reducdo na emissdo de gases do Efeito Estufa de 3,12 para 2,58 KgCO» (-17%), sendo que, no
mesmo periodo, a atividade portudria apresentou incremento de 14%.

Tal estudo, conduzido no ambito do projeto europeu CLIMEPORT, permitiu ndo apenas

aferir as emissdes de carbono, viabilizando delinear o impacto da atividade portudria
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concentrada no Porto de Valéncia. Como resultado, constatou-se que, neste caso especifico,
45% das emissoes de CO> decorrem do trafego de embarcagdes (buques), 25% provém do
funcionamento dos equipamentos portudrios, 12% resultam do trafego automotivo e apenas 1%
advém da atividade especifica desenvolvida pela APV (VALENCIAPORT, 2017). Segundo
dirigente da area responsavel pelas politicas ambientais, a adequada gestdo da emissdo de gases
do efeito estufa assumira protagonismo em futuro préximo, no ambito do debate sobre
desenvolvimento econdmico sustentdvel. O trecho da Entrevista 1, ¢ exemplificativo do
exposto:

E outra certificagdo que nos deu um passo qualitativo muito importante na
questdo ambiental estd na Espanha, onde existe o Ministério MAGRAMA,
Ministério do Meio Ambiente e Agricultura e outras coisas, que tem um selo
que certifica a redugdo de gases de efeito estufa e somos certificados como
uma empresa que esta fazendo agdes para reduzir nossa emissao de carbono.
A emissao de carbono nas questdes ambientais sera o grande avanco no
futuro e certamente havera alguns...bem, ja existe a ISO, temos o selo de
conformidade da emissdo de carbono porque cumprimos com a ISO 14064,
que ¢ gases de efeito estufa. E esta certificacdo € muito interessante.

Em que pese destacar o carater path dependence da estratégia ambiental da APV e sua
inexoravel curva de aprendizado, cabe enfatizar que tais praticas encontram respaldo em
consistente aparato institucional que estimula e incentiva a participagao das empresas do setor
portuario, ndo sé sob jurisdigdo da APV, mas de todas aquelas que compdem o SPTE da
Espanha. O Ministerio do Fomento, por meio do Organismo Publico Puertos Del Estado
(OPPE), coordena e afere os indicadores de eficiéncia dos servicos portuarios prestados pelas
28 Autoridades Portuarias que administram 46 portos estatais espanhdis, dotando-as de
autonomia de gestdo que repercute em estruturas organizacionais mais flexiveis, uma visao
organica da eficiéncia e o foco na melhoria continua na prestacdo de servigos portuarios
(FILLOL et al., 2016).

Nesse interim, percebe-se na perspectiva de praticante da estratégia de nivel diretivo da
APV, que os aparatos institucional e normativo que configuram o contexto de atuacdo dos
players atuantes no setor portudrio podem agir como forgas motrizes para o incremento do
desempenho organizacional por meio, sobretudo, da otimizag¢ao de seus respectivos processos
internos. A passagem da Entrevista 1 evidencia essa consideragao:

[...] que a certificagdo ndo seja um problema administrativo, mas sim um
processo que nos ajuda, que nos ajudara a melhorar. Esta manha estavamos
falando sobre o estabelecimento de objetivos, isto ¢, estamos
permanentemente fazendo processos de melhoria motivados pela prépria
ideia de certificacido. Portanto, para nds as certificacdes nos ajudaram
muito a realizar processos de melhoria, a estar permanentemente estudando
ou vendo o que fazer em termos de processos, a unificar processos para que



131

eles ndo se tornassem questoes absolutamente burocraticas ou excessivamente
administrativas e, de alguma forma, com essas certificacdes, por sua vez, nos
permitiu favorecer a implantagdo para o resto das empresas (Entrevistado 1,
grifo nosso).

O aspecto performativo das rotinas organizacionais refere-se a agdo empregada para
consecucao de dada atividade cotidiana, seja ela na sua forma textual ou expressa. Todavia, tal
processo decorre da interacdo entre o contexto socioambiental e institucional que se estd
inserido, com o aparato tecnologico, tangivel e intangivel, envolvido na gestdo dessas
atividades, bem como, com as visdes de mundo e principios dos diferentes atores envolvidos.
De fato, cada um dos atores intervenientes, humanos ou ndo humanos (LATOUR, 1986),
sobrepde agendas especificas que precisam ser conformadas ao longo da execugdo das
atividades.

Nesse sentido, denota-se que as certificagdes ambientais em vigor na APV exigem o
cumprimento de determinados requisitos basicos para sua manutengao, contudo, tais requisitos
acabam por legitimar e atribuir pertinéncia e relevancia aquilo que ¢ desenvolvido no Ambito
da area de Politicas Ambientais da autoridade portudria. Em esséncia, isso pode ser entendido
como a forma tatica (DE CERTEAU, 1998) com que os atores submetidos ddo sentido a
estratégia deliberada, como destacado no excerto da entrevista 1 supracitada, “que a certificagdo
ndo seja um problema administrativo, mas sim um processo que nos ajuda, que nos ajudara a melhorar”.
Mais uma vez, tal discurso permite denotar o papel de mediadores efetivos que tais artefatos
assumem na implementacao de dado processo estratégico, sobretudo, ao legitimar e estimular
acoes de melhoria ao longo das atividades desenvolvidas na area de Politicas Ambientais,
corroborando a proposta de Latour (1986).

Por seu turno, o contexto institucional e suas consequentes demandas sociais,
econOmicas € ambientais subjacentes apresentam desafios e perspectivas que agregam
complexidade a consecugdo do processo estratégico em curso. Nesse sentido, conduzir o hoje
(com o controle e manutencdo das certificagcdes ambientais) e construir o amanha (por meio da
inovacdo de impacto ambiental e o controle da emissao de gases do efeito estudo, por exemplo)
atribuem um sentimento de propodsito aos discursos dos gestores da APV, sendo que estes
acabam por introjetar nas percepcoes € compreensoes dos atores demais envolvidos.

Por fim, o topico seguinte trata do aspecto material das rotinas organizacionais, 0s
artefatos que interagem com os atores humanos ao longo de dado processo de consecucdo das
atividades cotidianas. Todavia, cabe destacar que por “material” entende-se tanto elementos

tangiveis, como maquinas, equipamentos € documentos, como intangiveis, como softwares,
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ferramentas de gestdo e esquemas conceituais abstratos que se interpde ao longo das interagdes

recorrentes.

4.2.6 Aspecto material das rotinas organizacionais (ECA2c)

A questdo da materialidade no ambito das rotinas organizacionais ganhou importancia
a partir dos estudos de Pentland e Feldman (2005), mas foi com D" Adderio (2008, 2011) que a
tematica passou de uma abordagem periférica a condigdo de protagonista para andlises no
campo. Segundo D'Adderio (2011), isto se justifica em virtude do foco de pesquisa que
pretendia resgatar a prevaléncia da agéncia humana sobre fendmenos organizacionais, como as
rotinas, levando os pesquisadores a sublimar o aspecto fundamental exercido pelos artefatos e
representacdes artefactuais envolvidas nas interagdes ocorridas na realizagdo de atividades de
rotina. Devidamente atendida a preméncia acerca da agéncia humana, as intengdes voltam-se
para os efeitos que elementos ndo humanos exercem sobre a agao dos atores.

Feldman et al. (2016) destacam que o aspecto material das rotinas, denominado
genericamente como “artefatos”, foi confundido sistematicamente com o aspecto ostensivo que
caracteriza a estrutura dinamica das rotinas quando, em verdade, poderia ser considerada tao
somente uma variavel proxy de tal aspecto. Para D" Adderio (2011), isso significa dizer que os
artefatos podem carregar as agéncias dos diferentes atores humanos envolvidos nas interagdes
que marcam as atividades de rotina, codificando, traduzindo e inscrevendo seus principios,
valores e visdes de mundo nos artefatos tanto fisicos quanto cognitivos desenvolvidos para
consecug¢do das respectivas atividades repercutindo, assim, naquilo que a autora define como
“agéncia distribuida”. Para Latour (1986), os artefatos assumiriam um papel central para
compreensdo das rotinas, visto que atuam como mediadores ativos, com agenda propria, ao
inveés de intermediarios passivos.

Neste tocante, o contexto de atuagdo da Valenciaport ¢ marcado por um arcabouco legal
e normativo que restringe o espectro de atuagdo de organizagdes burocraticas, especialmente
no ambito estatal. Desde o acesso de entrada ao edificio sede da APV, localizado em prédio
histérico anexo ao Porto de Valéncia, percebe-se a atencgao as exigéncias de seguridade que sao
comuns ao setor portuario, estabelecidas pelo Codigo Internacional para a Prote¢do de Navios

e Instalagdes Portuarias (ISPS Code)'’. O ISPS Code foi concebido em 2002 em decorréncia

19 Cabe destacar que o estrito rigor no atendimento as normas de seguranga portuaria previstas no ISPS Code ja
havia sido verificado anteriormente pelo pesquisador quando de sua visita ao Porto de Navegantes, em Itajai/SC.
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ao atentado ao World Trade Center, em Nova York, ocorrido em 11 de setembro de 2001
(ABNT, 2019). Além disso, a exigéncia de equipamentos de protecao individual (EPI) exigidos
para garantir a integridade fisica dos trabalhadores junto ao Porto ¢ facilmente verificada nos
espagos de acesso a area portudria ¢ na sala da diretoria de Seguridade e Meio Ambiente da
APV.

Ainda que no mesmo edificio, as salas das diferentes diretorias sdo independentes e com
acesso restrito, devidamente monitoradas e marcadas por objetos e decoragdes proprias de seus
ocupantes. Contudo, o gabinete que comporta a area de Seguridade e Meio Ambiente apresenta
uma dindmica particular e caodtica, marcada por EPI’s por toda sala, diversos informativos,
releases, manuais e publicacdes que sdo produtos de suas atividades cotidianas desenvolvidas
sobre a mesa de reunides, sem ordenacdo. Importante considerar que este cenario nao
caracteriza desorganizacdo, mas sim, uma intensa movimentacao da area de Seguranca e Meio
Ambiente da APV em prol de atender as exigéncias legais e corporativas quanto a dar
consecucdo ¢ a devida publicidade quanto aos seus resultados obtidos em face dos
compromissos assumidos. Ainda, cabe a cada area, além das suas atividades regulares no
ambito da seguridade, gerar conteido para informar a sociedade em geral as acdes de
sustentabilidade ambiental que vem sendo desenvolvidas na Valenciaport.

Este panorama deriva de uma significativa teia institucional que estabelece as atividades
portuarias em territorio espanhol por meio de diferentes marcos legais. E preciso citar,
sobretudo, a importancia do Real Decreto Legislativo 2/2011, de 5 de setembro, pelo qual se
aprovou El Texto Refundido de la Ley de Puertos del Estado y de la Marina Mercante
(TRLPEMM). Tal legislacao define o Marco Normativo para o setor portuario espanhol, sua
estrutura administrativa, atribuigdes, fungdes, os recursos econdmicos para o financiamento de
suas atividades e os mecanismos de controle e planejamento que deverdo ser constituidos pelas
autoridades portudrias de interesse publico espanholas.

Em especial, a TRLPEMM estabelece trés mecanismos para planejamento que,
obrigatoriamente, sdo devidos as Autoridades Portuérias: (i) o Plan Estratégico, que define o
modelo de desenvolvimento a ser adotado e sua posicdo estratégica, por meio da formulacao de
sua missao e dos respectivos objetivos estratégicos a serem alcancados em dado periodo; (ii) o
Plan Director de Infraestructuras, o qual estabelece infraestrutura necessaria para consecucao
de seu Plano Estratégico, sob perspectiva de longo prazo; e (iii) o Plan de Empresa, onde sdao
apontados os objetivos estratégicos de curto prazo a partir de diagndstico setorial, os objetivos
e indicadores de sustentabilidade, os investimentos publicos e privados previstos e os resultados

econOmico-financeiros pretendidos, que ¢ submetido anualmente ao 6rgdo de controle do
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Ministério do Fomento.
Doravante, no que toca especificamente a tematica da sustentabilidade, cabe destacar o
estabelecido no artigo 165 da TRLPEMM, no qual ¢ admitida a possibilidade de:

Bonificag¢oes nas taxas portudrias nos casos e com os limites estabelecidos
nesta lei, a fim de promover a competitividade e a sustentabilidade
econdomica e ambiental da atividade portuaria e do sistema de transporte.
A aplicagdo a uma taxa de mais de um bonus daqueles previstos nesta lei sera
feita sucessivamente e multiplicativamente (ESPANHA, 2011).

Em grande medida, em virtude das bonifica¢cdes pecunidrias, o dispositivo institucional
em tela permite a APV agregar relevancia e pertinéncia a adog¢do de boas praticas ambientais,
tendo em vista o consequente beneficio econdmico-financeiro decorrente desta postura sobre a
taxa de atividade incidente sobre a movimentagao de cargas de determinado operador portuario.
Entretanto, a legislagdo exige também que parte da bonificagdo concedida seja reinvestida na
adocdo de novas acdes de sustentabilidade, de modo que, segundo dados da VALENCIAPORT
(2018), dos € 6 milhdes bonificados até entdo, mais de € 4 milhdes foram reinvestidos em
melhorias ambientais.

Por conseguinte, a incorporagdo da ISO 50001, que trata de eficiéncia energética, agrega
um fator significativo no sentido de fazer sentido (sensemaking) para os operadores portudrios
investirem em tais agdes, bem como, possibilita dar sentido (sensegiving) aos atores envolvidos
na execug¢do de suas atividades rotineiras, em virtude da possibilidade de afericao dos beneficios
econOmicos, além das consequéncias sociais € ambientais decorrentes da adogdo de estratégias
de eficiéncia energética no admbito das atividades portudrias. O trecho da Entrevista 3
exemplifica o exposto:

[...] ha investimentos, especialmente investimentos em energia, que sdo
investimentos que, se fossem um investimento ambiental puro, poderiam ser
um investimento a fundo perdido. Mas realmente um investimento em
energia é um investimento que no final vocé tem um retorno porque vocé
gastara menos energia ¢ tera uma otimizagao de sua rede. [...] é mais facil
convencer as pessoas a fazer investimentos no meio ambiente se vocé fala
sobre questdes de energia, a ISO 50001.

O excerto da entrevista realizada com o dirigente da area de politicas ambientais da APV
sobre a ISO 50001, que trata da eficiéncia energética, evidencia esse entendimento de que os
beneficios econdmico-financeiros atribuem legitimidade aos discursos em prol de
investimentos que viabilizem a agenda ambiental da APV:

As empresas que estdo nos portos pagam uma taxa de ocupagdo pelo aluguel
de terras e servicos e pagam uma taxa de atividade. Essa taxa de atividade
depende do que vocé esta movimentando. Mas essa taxa de atividade ¢ uma
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taxa que existe um valor minimo em fun¢@o do que vocé fez, conforme o
relatorio econdmico, a memoria econdmica, para acessar essa concessao. |[...]
Entdo todo mundo tem um minimo € um maximo...ou 0 maximo que vocé nao
tem. Entdo, como calculamos o bonus? Baseado na taxa de atividade. Porque
no final, a taxa de ocupacgao sera fixada a cada ano. A taxa de atividade, se
vocé fizer mais movimentagdes, vocé tera mais taxa, mas vocé também tera
mais bonus, mas vocé também recebe mais renda porque vocé€ move mais
mercadoria. Com o que é bom, porque no final estamos motivando as
pessoas a fazerem as coisas [...] (Entrevistado 3, grifo nosso).

As autoridades portuarias que integram o SPTE passaram a adotar sistemas de
planificacdo e gestdo para controle e execug¢dao de seus processos estratégicos, de modo a
compatibilizar os interesses oriundos da autonomia de gestao das Autoridades Portuarias com
os interesses do sistema portudrio estatal. Comuns a todas as autoridades portuarias, os sistemas
de gestdo ampliam seu alcance e proporcionam informagdes sobre toda operacdo de forma
detalhada, sendo que o SPTE desenvolveu sua metodologia especifica baseada no Balanced
Score Card (BSC), desenvolvido por Kaplan e Norton (1997). Em sintese, o BSC propunha-se
a expandir o escopo da gestdo, no qual o processo decisorio era suportado basicamente por
indicadores financeiros, assumindo que outros aspectos estruturantes deveriam ser
parametrizados, medidos ¢ monitorados. Dessa forma, além da dimensdo financeira, Kaplan e
Norton (1997) adotaram outras dimensdes analiticas como processos internos, aprendizado e
crescimento, deixando evidente que a consecucao da estratégia decorre do alinhamento entre
essas dimensdes constitutivas.

Para o respectivo Cuadro de Mando Integral (CMI, tradugdo do BSC), no ambito do
setor portuario estatal espanhol, foram adotadas as seguintes premissas para as dimensdes
analiticas estabelecidas: (i) financeira, evidenciando o aumento do valor da AP por meio da
diversificacdo da receita, da estrutura de custos e do giro dos ativos; (ii) clientes, por meio do
incremento da participacdo de mercado e da rentabilidade dos clientes; (c) processos, em que
pese a melhoria continua dos processos criticos que integram a cadeia de valor portuaria; e,
finalmente, (d) recursos, concernente a integragdo dos diferentes recursos fundamentais que
compde a AP (AECA, 2006). A Figura 17 ilustra o Mapa Estratégico que configura o CMI da

autoridade portuaria.
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Figura 17 - Mapa Estratégico da Autoridade Portuaria de Valéncia

Fonte: Giner-Fillol ef al. (2013)
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A Figura 17 permite conhecer as bases conceituais sobre as quais se alicerca a estratégia
deliberada na Autoridade Portudria de Valéncia. Logo, em seu nivel fundamental, naquele
referente aos Recursos, verifica-se que ¢ explicita a relevancia atribuida aos sistemas integrados
de gestdo (SIG) pela organizacao, cabendo destacar que estes incorporam o sistema de gestao
ambiental (SGA) na APV. Além disso, na dimensdo Clientes verifica-se que o entorno na qual
estd inserida, bem como os relacionamentos com o0s entes que o compde, sdo basilares na
estratégia da organizagao.

Nesse sentido, tendo por base a caracterizagao da dimensao Processos, pode-se presumir
que a estratégia ambiental inicialmente deliberada pela APV tenha sido concebida sobre a
perspectiva do Marketing Portuario (P.6), sobretudo, de modo a responder a uma demanda
social crescente por empresa ambientalmente responsaveis, com foco em estabelecer uma
imagem positiva de responsabilidade socioambiental junto aos diferentes atores que configuram
seu ecossistema.

Apoiada em um arcabougo institucional significativo e nas demandas decorrentes da
sociedade acerca da teméatica ambiental, tal estratégia incorporou significado a partir do impacto
econdmico-financeiro que incorporou, prevista na Lei de Portos, beneficiando os diferentes
operadores portudrios instalados junto a APV. De forma complementar, cabe destacar que a
promoc¢ao da mudancga cultural em nome da sustentabilidade consiste em uma orientacao
estratégia que denota a importancia da perspectiva de sustentabilidade no longo prazo, almejada
pela autoridade portuaria. Tais linhas gerais estdo definidas no arcabouco institucional estatal
que condiciona o setor e que estimula e direciona esforcos para o atingimento de tais objetivos.

Assim, o CMI da APV incorporou o SGA de modo a integrar toda a operacao,
permitindo o alinhamento entre seus objetivos estratégicos e aqueles previstos nas normativas
ambientais certificadas pela Autoridade Portudria e seus parceiros. Esta perspectiva explicita a
relevancia que dito artefato assume na APV e a legitimidade que atribui ao processo de
manutengdo das certificagdes ambientais, assumindo papel de mediador efetivo, ao invés de
intermediario passivo, corroborando a perspectiva defendida por Latour (1986), estabelecendo
as tarefas que deverdo ser desempenhadas ao longo do trabalho diario desenvolvido pelos
diferentes atores envolvidos, inclusive, condicionando-as por meio de agenda propria.

Na visdo da chefia de Politicas Ambientais da APV, conforme evidencia o trecho da
Entrevista 3, o CMI ¢ fundamental para consecugdo das atividades didrias desenvolvidas no
ambito das rotinas organizacionais, permitindo maior coordenagdo do trabalho, além de

simplificar os processos cognitivos para tomada de decisdo:
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Nos temos um sistema de gestio ja muito maduro. Temos usado o sistema
de gerenciamento ha quase 20 anos, j4 que muitas coisas foram feitas e os
mecanismos sdo altamente automatizados. Entdo, todo mundo sabe o que
tem que fazer em dado momento, quais sdo suas areas de gestio e... bom,
porque a verdade € que estamos bem compenetrados nesse sentido.

Aqui, énfase ¢ dada para a compreensdo por parte da chefia acerca da importancia do
sistema de gestdo como algo que transcende seu papel de ferramenta de gestdo para assumir
papel de mediador efetivo na atuacdo dos atores envolvidos, condicionando sua acdo. Neste
sentido, ¢ legitimo considerar que tal artefato cognitivo repercute em uma melhor coordenagao
entre os atores, facilita a inter-relacao entre as atividades envolvidas, viabiliza a otimizac¢ao dos
recursos cognitivos por parte dos envolvidos e permite a gestdo do conhecimento gerado em
virtude da curva de experiéncia decorrente (BECKER, 2005). Tal padronizagdo nas interagdes
envolvidas ¢ evidenciada pela gestdo, segundo discorre o Entrevistado 3:

O sistema de gestiao € como quando vocé vai para a escola. Vocé tem uma
educacio e vocé se adequa a essa educagdo. Bem, nos ja sabemos quais sdo
as regras do jogo, por isso trabalhamos e ¢ muito mais facil assim. Se vocé vai
para a escola de uniforme vocé nio precisa pensar todos os dias sobre as
roupas que vocé tem que usar. Sim, o uniforme ja é isso. E vocé trabalha
muito melhor. Isso ndo significa que somos robds, ndo somos robos.
Obviamente temos margem para a improvisacdo e temos espago para
implementar coisas novas, mas digamos que a base fundamental é o sistema
de gestio e a partir dai desenvolvemos todo o resto.

A questdo ambiental na APV ¢ concebida sob a perspectiva processual, onde a
integracdo entre diversas areas organizacionais se faz necessaria justificando, dessa forma, a
adocdo de modismos e tecnicismos gerenciais que possam repercutir em incremento da
capacidade analitica do SGA. E recorrente nas consideragdes dos entrevistados a necessidade
de que todos os aspectos que caracterizam o processo de gestdo ambiental da APV sejam
monitorados, medidos e quantificados. Para tanto, os artefatos envolvidos nessas atividades de
coleta de dados assumem papel de destaque na implementagdo da estratégia da organizagao,
bem como aqueles com potencial de ampliar o diferencial competitivo da autoridade portuaria
como, por exemplo, a tecnologia emergente Blockchain:

Quando falamos de questdes ambientais estamos falando de incorporar
processos, todos esses aspectos técnicos. Agora, por exemplo, estamos
observando como integrar um ponto de vista ambiental e processual, ja que
todo o tema da Internet das Coisas, toda a questdo da energia 4.0, estamos em
projetos para incorporar ou ver como um todo o que podemos fazer sobre o
tema da tecnologia Blockchain. Dizer, ha muita interagdo ou também temos
muita obsessdo por técnica e equipes. Temos muitas redes, muitos sistemas
de controle ambiental, controle industrial. Claro, toda essa tecnologia
também é comunicada no sentido de que vocé sabe exatamente como esta
funcionando no porto, [...] agora também estamos trabalhando na bateria de



139

hidrogénio ¢ vamos tentar ver como podemos aplicar essa bateria de
hidrogénio. Também estamos incorporando estudos de GNL, gas natural
liquefeito, para o assunto de fornecimento de navios. Digamos que hd um
processo de interagdo muito importante (Entrevistado 1, grifo nosso).

E necessario citar, também, que as habilidades dos atores de nivel diretivo da APV,
sobretudo as habilidades técitas, repercutem no desenvolvimento e incorporagdo de diferentes
artefatos que, conforme estabelece D"Adderio (2011), caracterizam-se por carregar em seu
amago a agenda distribuida dos atores humanos envolvidos. Eventualmente, tais artefatos sao
concebidos de forma marginal, em paralelo, focados em atender propdsitos especificos para
consecucao das atividades de coordenagdo dos dirigentes.

Contudo, a partir do momento que tais artefatos originados de maneira emergente se
mostram eficientes, passam a ser incorporados ao processo estratégico organizacional, que ¢
traduzido, codificado e institucionalizado a partir do CMI da organizagao, de modo a garantir a
economia nos recursos cognitivos dos dirigentes. Tal processo ¢ analogo também ao SGA que
compde o Cuadro de Mando Integral da APV, que passou a institucionalizar as premissas e
parametros estabelecidos pelas ISO 50001 e 14001 para auxiliar o processo decisorio:

Temos uma ferramenta [...] um software ad hoc também porque ao final ja
temos tantos sistemas de gerenciamento que € muito facil. Eu tento controlar
tudo, mas pode me passar algo ou caso eu deixe passar algo, entdo nods
planejamos a ferramenta que foi desenvolvida para [...], em principio,
controlar os sistemas de gerenciamento que temos [...] (Entrevistado 2, grifo
nosso).

O que nds tentamos fazer, principalmente por causa da minha saude
mental, foi que nés integramos ISO 50001 e ISO 14001 porque se nao
precisariamos ter dois sistemas paralelos ¢ manter dois sistemas paralelos
¢ uma confusdo. Porque as vezes vocé muda uma coisa em um e depois vocé
tem que mudar no outro. Entdo, eu tentei integrar e a verdade é que
conseguimos com ambos. Agora temos um sistema de gestdo ambiental ¢ de
energia, com uma politica ambiental e energética, e € isso que acontece porque
a maior parte da eficiéncia energética, digamos, toda a parte dos usos de
energia e, além disso, porque outros procedimentos estdo no sistema geral.
Tudo isso que conseguimos manter de forma documental, acima de tudo [...]
(Entrevistado 2, grifo nosso).

O debate acerca do protagonismo que vem sendo assumido pelos artefatos, sejam eles
materiais ou imateriais, no ambito organizacional, vem crescendo de modo significativo
(LATOUR, 1986; ORLIKOWSKI, 2007; ORLIKOWSKI; SCOTT, 2008; D'ADDERIO, 2008,
2011; LEONARDI, 2011, 2012; FELDMAN et al., 2016), passando de uma posi¢ao periférica
para o centro da analise acerca da compreensao de como se desenrola o processo de formacao

da estratégia organizacional (D°ADDERIO, 2008; 2011).
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Nesse sentido, os dados coletados evidenciam a relevancia e pertinéncia que tecnologias
de gestdo adotadas na APV assumem, em especial seu CMI, sobretudo na caracterizagdo dos
discursos e narrativas que circunscrevem as agoes empreendidas, de modo a proporcionar o
devido significado ao processo, envolvendo o cotidiano operacional da organizacao. De fato, o
CMI, e as respectivas agéncias distribuidas que o caracteriza, consiste em um actante
fundamental no processo de formagao de estratégias da APV, assumindo um papel de mediador
efetivo e que, de forma inexoravel, condiciona o comportamento e os desempenhos dos demais

atores humanos envolvidos nas atividades diarias da autoridade portuaria.

43 DISCUSSAO GERAL: INTERACAO ENTRE STRATEGIZING E ROTINAS
ORGANIZACIONAIS

Considerando a questao de pesquisa que norteou esta tese, qual seja, como ocorre a
dinimica entre o processo de strategizing e os aspectos constitutivos das rotinas
organizacionais, quais sejam, os aspectos ostensivo, performativo e material?, entende-se
que o strategizing, decorrente da intersec¢do entre os trés elementos constitutivos da SaP
(praxis, pratica e praticantes) ¢ materializado pela nog¢do de rotina organizacional,
compreendida aqui como uma combinacdo dos aspectos ostensivo, performativo e material.
Destarte, da abordagem da estratégia organizacional, a partir de uma visdo baseada em rotinas,
depreende-se que as rotinas organizacionais, em sua esséncia, podem ser entendidas como o
proprio strategizing. Mas o que isso quer dizer?

Para responder a tal questionamento, as proposigoes geradas a partir do referencial
teorico visitado sdo recuperadas.

A primeira proposi¢do [P1] propunha que *“O aspecto ostensivo das rotinas
organizacionais ¢ caracterizado pelos praticantes da estratégia e, em especial, pelos conceitos
de sensemaking, sensegiving, bem como, pelas consequentes praticas discursivas
desencadeadas ao longo das interagdes recorrentes”. Sobre isso, 0 campo empirico permitiu
compreender como as visdes de mundo dos praticantes da estratégia na APV, seus valores e
principios, devidamente condicionados pelo capital social agregado ao longo das suas historias
de vidas e profissionais, suas formagdes académicas e experiéncias pessoais foram
determinantes para dotar de sentido e significado os discursos e narrativas que adotavam ao

longo das interacdes recorrentes para poder dar consecugdo a estratégia ambiental pretendida.
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Esta primeira proposi¢do tem um desdobramento, [P1.a], tendo sido proposto que “A
trajetoria de vida, as habilidades (skills) e as capacidades dos atores envolvidos determinam a
configuragdo dos aspectos constitutivos das dindmicas das rotinas organizacionais”. Nesse
aspecto, o caso da APV indicou que as habilidades e capacidades dos praticantes da estratégia,
desenvolvidas ao longo das experiéncias vividas em empresas ligadas ao marketing ¢ a
inovagdo condicionaram a compreensao dos atores, os principios, valores e habitos arraigados
em torno daquilo que assumiram o compromisso de desempenhar. Foram essas habilidades e
capacidades individuais que, devidamente reunidas em prol de dado objetivo organizacional,
permitiram a emergéncia de aspectos fundamentais para ir além da estratégia inicialmente
deliberada para, em esséncia, se converter na estratégia efetivamente realizada, com
significativo incremento de alcance e profundidade.

Por sua vez, a segunda proposicdo [P2] trazia o seguinte enunciado: “O aspecto
performativo das rotinas organizacionais remete ao conceito de praxis, sendo este caracterizado
por ‘como’ as atividades cotidianas sdo desempenhadas”. Nesse aspecto, foi possivel visualizar
que a compreensdo acerca do aspecto performativo das rotinas organizacionais, a agao
desempenhada para que o fluxo de atividades seja expressado ao longo das diferentes interagdes
ocorridas em determinados episddios estratégicos especificos, guarda aderéncia com o conceito
de praxis adotado no ambito da estratégia como pratica permitindo, inclusive, que tal conceito
seja apropriado de forma mais intuitiva, viabilizando novos estudos e pesquisas. Entender o
aspecto performativo permite compreender a estratégia em agdo e, por conseguinte, permite
também que o aspecto ostensivo das rotinas, a estratégia (como pratica) em principio,
condicionado pelos valores pessoais e habitos arraigados, seja desvelado.

Na terceira proposi¢do [P3], constava que “O aspecto material das rotinas
organizacionais se refere aos artefatos, representagdes artefactuais, tecnologias e ferramentas
de gestdo envolvidos na execugdo das atividades cotidianas, sendo determinante na atribui¢do
de significado ao constructo e encontrando correspondéncia nas praticas administrativas”.

Nesse ponto, cabe destacar a participacdo determinante que os elementos materiais,
denominados artefatos, ao longo de todo estudo ora apresentado, apresentavam junto aos atores
humanos da estratégia o sentido de atribuir pertinéncia e relevancia aos objetivos
organizacionais estabelecidos, assumindo o papel de mediadores ativos, por vezes, impondo
suas agendas aos interesses individuais, condicionando tanto o pensamento como a acao
depreendida. Da mesma forma, tais artefatos e representacdes artefactuais adotadas pela APV

permitiram compreender o path dependence que caracteriza a propria historia de organizagao,
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sua trajetoria, a forma como ela se manteve e chegou até o presente momento, evidenciando a
agéncia distribuida (D'ADDERIO, 2008; 2011) que o notabiliza.

Por fim, a quarta proposicao [P4] propunha que: “As rotinas organizacionais consistem
na operacionalizagdo ou, no limite, na ‘corporificacdo’ do conceito de strategizing, pertinente
a intersec¢do entre praticas, praxis e praticantes”. Em sintese, o que se verificou em campo foi
que a nogdo de rotinas organizacionais permite compreender, indutivamente, a forma como se
da a intersec¢ao entre praticas, praxis e os praticantes que remete ao strategizing ou, no limite,
o fazer estratégia. A rotina organizacional ¢ o /ocus espacial e temporal onde pensamento e
acdo se estabelecem ao longo de sucessivas interagdes recorrentes com os artefatos que
permeiam a consecucdo da estratégia possivel.

Nesse sentido, denota-se também que a ideia de rotinas organizacionais embute em sua
perspectiva ndo apenas o conteudo da estratégia, mas sim, agrega a esse fator a perspectiva
processual que a caracteriza (BURGELMAN et al., 2018). A estratégia ndo se dd em um
momento ou em um episodio estratégico, mas em uma sucessao de contatos, eventos, conflitos,
disputas de poder e interagdes que ocorrem de modo inexoravel e, por vezes, de modo
simultaneo ao longo das atividades desempenhadas cotidianamente.

Da mesma forma, as rotinas organizacionais evidenciam a relevancia que deve ser
atribuida ao contexto de atuagdo em que se estd inserido e as mudancas institucionais que
configuram cada novo contexto. As condi¢cdes ambientais mudam, o contexto muda e tais
mudancas tem a propriedade de transformar, em certa medida, visdes de mundo e convicgdes
arraigadas ao longo da vida, de modo a garantir a perpetuidade da organiza¢do. Por fim, as
rotinas organizacionais carregam em seu bojo os praticantes envolvidos, as praxis
desencadeadas e os artefatos e representacdes artefactuais que caracterizam as praticas, no
ambito da SaP agregando, todavia, as nogdes de historia, contexto e processo que sio
inexoraveis a analise.

A validagdo das proposi¢des supracitadas permite corroborar a aproximacao teorica
apresentada. Por seu turno, convém resgatar Hiibler e Lavarda (2017), que avaliaram a
permeabilidade dos conceitos de rotinas organizacionais e estratégia como pratica,
teoricamente, podendo ser confirmada tal permeabilidade no campo empirico. Inicialmente, os
estudiosos propuseram que o conceito de rotinas seria apropriado para compreender a nocao de
praticas na SaP, enquanto as ideias de instinto e habitos auxiliariam na compreensdo do conceito
de praxis. Estendendo este entendimento, com o amparo das evidéncias advindas do estudo de

caso da APV, tem-se confirmada, empiricamente, a permeabilidade entre os conceitos de



143

estratégia como pratica e rotinas organizacionais. A Figura 18 ¢ ilustrativa da interagdo

observada em campo.

Figura 18 - Conexao entre strategizing e rotinas organizacionais
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A Figura 18 demonstra que a interag¢do entre praticas, praxis e praticantes se sobrepoe a
interacdo entre os aspectos material, performativo e ostensivo, respectivamente, em uma
dindmica que permite que a estratégia de fato aconteca, ao mesmo tempo que modela a trajetoria
histérica da organizagdo, conduzindo-a de um estado para o outro, consequéncia inerente a
dindmica organizacional. No limite, o conceito de strategizing corresponde a noc¢io de
rotinas organizacionais.

Em outras palavras, o fazer estratégia ocorre ao longo das diversas rotinas
organizacionais, [ocus das interagdes entre os atores envolvidos e suas representacoes, sendo
também onde os conceitos de praticas, praxis e praticantes efetivamente sdo operacionalizados.
Assim, a abordagem das rotinas, como sendo o proprio strategizing, permite o desenvolvimento
de estudos empiricos no campo da estratégia organizacional, sobretudo, pelo potencial analitico
para compreensdo da acdo coletiva organizada.

A partir dos dados coletados na APV, entende-se que as praticas estratégicas de gestao
ambiental, na implementacdo e manutencao de certificagcdes ambientais, refor¢am os conceitos
de Hodgson (2004), colocando-as como forca motriz por tras da ag¢do propriamente dita.
Consequentemente, permitindo compreender os aspectos que configuram o habito, inerentes a
trajetoria profissional, as motivagdes e expectativas dos atores envolvidos, que ¢ determinante

para compreender o aspecto ostensivo das rotinas organizacionais. Ainda, ficou evidente que as
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métricas quantitativas e qualitativas estabelecidas para o devido cumprimento das exigéncias
legais e de certificacdo sdo base para que a estratégia ambiental da APV faca sentido para os
atores internos, atribuindo significado, pertinéncia e relevancia para os demais atores externos,
especialmente, aqueles vinculados aos operadores portudrios que atuam sob a jurisdi¢ao da
APV.

Foram identificadas na APV préaticas estratégicas entendidas e internalizadas como
praticas administrativas (ferramentas de gestdo, sistemas integrados de gestdo e aparatos
tecnologicos que permitem a consecucdo da estratégia); praticas discursivas (discursos
legitimadores da adogdo de determinadas ferramentas e procedimentos para execugao de suas
atividades de rotina) e praticas episddicas (reunides, grupos de trabalho, auditorias, seminarios)
que consistem na delimita¢do espacial e temporal que encerra as praticas administrativas e
discursivas, dando vida a praxis. Quanto aos praticantes, estes assumem caracteristicas proprias
de uma organizacdo burocratizada. A equipe é diretamente responsavel pela condugdo das
operagdes na area e fica encarregada da implementacdo e manutencdo das diferentes
certificacOes ambientais.

Essas praticas estdo interligadas aos aspectos ostensivo, performativo e material das
rotinas, caracterizando uma dindmica que envolve as praticas estratégicas desempenhadas no
locus pelos atores envolvidos em tempos e espagos especificos devidamente situados quanto as
questdes ambientais e de sustentabilidade relatados no caso em foco, corroborando o exposto
em Feldman (2000).

Portanto, correspondendo aos estudos de Burgelman et al. (2018), entende-se que o
conjunto de atividades estratégicas, e as acdes que se desmembram dessas, caracterizam
simultaneamente o conjunto de rotinas que compdem o dia a dia de uma organizagao.
Considerando que cada organizagdo € Unica, pois € (con)formada por praticantes que sdo Unicos
para desempenhar determinado conjunto de atividades, assim, a implementagao da estratégia ¢
decorrente de determinada intengdo e escolha especifica, que s6 € possivel pela interacao dos
respectivos praticantes com os artefatos que estao disponiveis para sua consecugao por meio da
integracdo de elementos humanos e ndo-humanos, confirmando a ideia de Latour (2012).
Destarte, dado o devido destaque a agéncia humana, cabe ressaltar o papel de mediadores
efetivos que assumem os artefatos envolvidos ao longo das diferentes interacdes recorrentes
(LATOUR, 2012), carregando em seu amago a nog¢ao de agéncia distribuida (D" ADDERIO,
2011).

Em sintese, entender as rotinas organizacionais como sendo o amalgama entre atores,

processo e conteudo da estratégia, /ocus espacial e temporalmente situado onde pensamento e
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acao se estabelecem, dependente de seu contexto e histdria, remete a visao de que, em verdade,
faz-se razoavel partir da perspectiva da estratégia como pratica para ampliar seu alcance e
propor aquilo que pode ser compreendido, no limite, por Estratégia como Rotinas.

Com esses novos enlaces que complementam o que vem sendo proposto (Figura Final),
entende-se que a literatura possa evoluir a partir da publicagdo deste estudo, considerando essas
novas relagdes aqui delineadas (Proposigdes 1 a 4).

Na pratica, a afirmacao de que strategizing e rotinas se sobrepdem permite indicar que
maior atengdo precisa ser direcionada as atividades comuns, aquelas tidas como simples e
rotineiras, visto que sdo, em verdade, atividades estratégias: ¢ do conjunto de atividades simplex
que se origina a complexidade das organizagdes. Sao nessas rotinas que a estratégia se realiza,
se implementa e em consequéncia sem elas ndo se atingiriam os resultados. Pensar na estratégia
como pratica acontecendo no dia a dia, na rotina, conduz a necessidade de se envidar esfor¢os
para valorizar, reconhecer e premiar atividades que requereriam menor aten¢do, como vitais,
como a for¢a motriz da organizagdo e, mais ainda, reconhecendo a participacdo de quem as
executa e que muitas vezes passa desapercebido e relativizado nas organizagoes.

Ademais, relacionando com o tema da sustentabilidade, se as a¢des do dia a dia sdo as
que realizam efetivamente o que ¢ estratégico e se a estratégia de sustentabilidade deve ser
implementada, entende-se que a sustentabilidade depende de todos os praticantes e nao € (s0)
uma estratégia e uma decisdo da alta dire¢ao da organizagao distante dos atores organizacionais
ou um conceito abstrato e longinquo, como também foi (e ainda o €) o conceito de estratégia na
abordagem classica da administracdo estratégica. As questdes de sustentabilidade precisam
permear toda a organizagao e isso pode ocorrer quando todos os praticantes entenderem o valor
deste conceito e a importancia que o mesmo tem para a permanéncia da organizagao no contexto
em que se insere e no proprio planeta de modo geral. Necessario se faz por luz nas atividades
cotidianas como estratégicas.

Enfim, pensar em uma abordagem de pesquisa baseada na ideia de Estratégia como
Rotinas traz a luz uma perspectiva dinamica, integrada, holistica e epistemologicamente
coerente acerca das interagdes recorrentes que se desenrolam em determinado contexto e espago
entre as dimensdes constituintes que caracterizam os niveis micro de analise nos estudos em
estratégia. De fato, tanto a abordagem da estratégia como pratica quanto o campo das rotinas
organizacionais, ambas orientadas a compreender a dindmica que envolve o nivel micro
analitico organizacional, /ocus onde se dad a acdo individual e, em especial, a agdo coletiva

organizada, se beneficiam da aproximagao teodrica ora proposta.
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Nesse sentido, as rotinas organizacionais sdo, em esséncia, a unidade de andlise
apropriada para que estudos sobre estratégia contemplem a dindmica que envolve atores,
praticas e praxis, em dado contexto e espaco, se estabelecam. As rotinas organizacionais
contribuem sobremaneira para que o campo da estratégia organizacional ao trazer em seu
amago dimensdes fundamentais na vida organizacional como a trajetoria da organizagdo (sua
historia) e os beneficios e fragilidades decorrentes do path dependence desencadeado.

Da mesma forma, o campo das rotinas organizacionais agrega substancial relevancia ao
seu escopo de pesquisa ao focar seus esfor¢os no sentido de compreender como se da, no dia a
dia dos atores e dos artefatos envolvidos, aquele que ¢ um dos fendmenos organizacionais mais
instigantes e atraentes no ambito da disciplina de Administragdo, seja ela publica ou privada, a
saber, o processo de formac¢ao e implementacao da estratégia organizacional.

Por fim, mas ndo menos importante, estd o fato de que esta pesquisa esta alinhada ao
que os ultimos estudos sobre strategizing tém revelado sobre a abertura da estratégia, trazendo
o conceito de open strategizing (NKETIA, 2016; MACK; SZULANSKI, 2017;
GEGENHUBER; DOBUSCH, 2017) que se refere a maior participagdo e inclusdo dos atores e
maior transparéncia da informacao, facilitando a interagdo dos atores para a consecucao dos
resultados. Os beneficios atribuidos a open strategizing incluem maior nimero de sugestoes de
avango, oriundas de fontes de informacdes mais diversas, melhor compreensao das decisdes
estratégicas € maior comprometimento com essas decisdes, o que pode resultar em melhor
qualidade geral de decisao (HAUTZ; SEIDL; WHITTINGTON, 2016).

Assim, se strategizing e rotinas estdo interconectadas, entdo, a transparéncia da
informacao e o envolvimento de todos no fazer estratégico, posto que sdo detentores potenciais
da informagdo para a tomada de decisdo, tende a quebrar paradigmas, principalmente dos
tomadores de decisdo da alta dire¢do (top management team) o que se caracterizara por um
processo de mudanga importante em grande parte das organizagdes (principalmente
empresariais). Sem apontar que o nivel de abertura ainda ¢ um dilema e uma incognita

(APPLEYARD; CHESBROUGH, 2017).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi compreender como ocorre a dindmica entre o processo de
strategizing € os aspectos constitutivos das rotinas organizacionais, quais sejam, os aspectos
ostensivo, performativo e material. Por meio de um estudo de caso com a Autoridade Portuaria
de Valencia (APV), verificou-se que a estratégia ¢ formada em um constante movimento de ir
e vir, a partir da articulagdo de elementos abstratos ao longo do tempo, desvelando a relagdo
recursiva e constante entre atores sociais, acdes, crengas, normativas e exigéncias contextuais,
que repercutem na path dependence e, consequentemente, naquele que se evidencia como o
ativo mais valioso da organizagdo, a saber: a sua propria forma de “fazer estratégia”.

Assim, de modo a dar consecucdo ao objetivo proposto, foram estabelecidos objetivos
especificos que se desdobraram do objetivo geral definido. Nesse sentido, inicialmente foram
identificados os actantes envolvidos nas atividades cotidianas que dao consecugao ao processo
de formagdo e implementagdo da estratégia, na organizagdo em tela. Como passo seguinte,
foram descritos os aspectos performativos que caracterizam a a¢do no contexto das rotinas
organizacionais e que atribuem significado a praxis dos praticantes da estratégia no decorrer
das atividades cotidianas, no ambito da SaP. Na continuidade, foram caracterizados os aspectos
ostensivos que se desvelam ao longo das rotinas organizacionais vigentes e que atribuem
significado as praticas, no ambito da Sap. Por fim, foram evidenciados os aspectos materiais —
artefatos, tecnologias e ferramentas de gestdo envolvidos na execu¢do das acdes ao longo das
atividades cotidianas —, que interagem com os diferentes atores humanos ao longo das rotinas
organizacionais, configurando as praticas e a prdxis, no ambito da SaP.

Cabe ressalvar uma constatacdo feita em campo acerca das estratégias de
sustentabilidade em curso na APV. Nesse sentido, verificou-se que ser sustentavel foi uma
consequéncia da crescente demanda socioambiental que marcava seu contexto de atuacdo do
setor portuario espanhol, mas, sobretudo, foi a partir da mudanca institucional que dotou as
autoridades portuarias de interesse publico espanholas de autonomia administrativa e
financeira, por meio da Lei de Portos. Em verdade, o advento demanda socioambiental global
e a legislagdo portudria espanhola repercutiram em novas praticas e condi¢des que foram
delineando a atua¢do do entes portudrios estatais permitindo que, com a curva de aprendizado
decorrente da adogdo de novas praticas no ambito ambiental, fossem criadas as condi¢des para
que a autoridade portuaria passasse a assumir um papel de facilitadora para que os demais
operadores portuarios atuantes nos portos sob jurisdigdo da APV acabassem incorporando as

mais importantes certificagdes ambientais nacionais e internacionais, por meio de um processo
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que se deu por adesdo, ndo coercitivo, que estabeleceu novas rotinas organizacionais e, por
conseguinte, acabou por estabelecer a estratégia na pratica.

Em verdade, ¢ licito afirmar que a politica ambiental na APV se desenvolveu de forma
emergente, onde aquilo que foi inicialmente concebido sob a perspectiva de construir a imagem
ambiental da APV tomou uma dimensao muito mais ampla e profunda a partir de um arcabougo
institucional motivador para a mudanca.

No que tange as suas contribuicdes académicas, este artigo faz avangar o corpo de
conhecimento da estratégia como pratica por trazer uma nova perspectiva ao estudo da
formagao da estratégia, reconhecendo as rotinas organizacionais € a economia institucional
como partes fundamentais ao processo de strategizing. Para além do exposto, ¢ discutida aqui
a questdo da sustentabilidade dentro do arcaboucgo teodrico da estratégia como pratica, lacuna
apontada por Alperstedt e Bulgacov (2015) e que encontra, neste trabalho, um ponto de partida
para investigagdes acerca do tema estratégias de sustentabilidade. Reconhece-se, ainda, a
contribui¢do deste trabalho a nogao de sustentabilidade como pratica social, ou seja, como uma
série de atividades inter-relacionadas, executada por atores sociais, ¢ que conduzem
organizagdes e, em ultima andlise, a sociedade, a resultados que extrapolam os beneficios
organizacionais.

Concernente as contribuigdes gerenciais, os resultados aqui coligidos servem ao
aprimoramento dos processos estratégicos dentro das organizagdes, apontando como se da a
articulagdo dos diversos recursos em nome do “fazer estratégia”. H4, ainda, a possibilidade de
organizagdes pertencentes a outros setores da economia encontrarem, nesta discussdo,
direcionamentos a serem aplicados em suas rotinas, visando ao estabelecimento de praticas
estratégicas alinhadas as estratégias de sustentabilidade especificas de seus contextos de
atuacao.

Quanto as limitagdes da pesquisa, destaca-se a restricdo de acesso a equipe de campo,
imposta pela chefia da area de Politicas Ambientais da APV, sob o argumento de falta de tempo
e condi¢cdes para paralisar os funcionarios da area em suas atividades cotidianas para realizagao
das entrevistas semiestruturadas ¢ da observacao de suas atividades cotidianas.

Sobre as limitagdes metodoldgicas, ainda que este ndo tenha sido objetivo deste trabalho
(estudos comparativos), tampouco da abordagem aqui empregada, ¢ valido considerar a
perspectiva de outras organizagoes, tanto em condi¢des similares quanto em contextos distintos,
para que comparacdes possam ser feitas, engendrando a primeira sugestdo para futuras
investigacoes.

Neste prisma, entende-se que o desenvolvimento da pesquisa em estratégia como pratica
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pode ser beneficiado com estudos da articulagao entre SaP e rotinas organizacionais em outros
contextos culturais e em outros setores (comercial, industrial ou de servigos). Sugere-se, ainda,
que sejam realizadas pesquisas em organizagdes de diferentes portes, verificando o limite da
permeabilidade entre SaP e rotinas, bem como o comportamento desta relacdo em empresas de
diferentes idades. Ainda que a perspectiva da SaP esteja vinculada a perspectivas qualitativas,
reconhece-se a relevancia de pesquisas quantitativas e, mormente, de métodos maultiplos,
combinando a exatidao da analise quantitativa a profundidade da analise qualitativa em nome
de uma compreensao total dos fenomenos sob investigacao. Por fim, sugere-se também
aprofundar a abordagem acerca da natureza processual da estratégia como pratica, bem como,
das rotinas organizacionais a partir da perspectiva da agéncia e seus consequentes efeitos sobre
a performatividade.

Apesar das limitacdes descritas, o objetivo desta tese foi alcangado, desvelando a
convergéncia das perspectivas da estratégia como pratica e das rotinas organizacionais e, mais
ainda, a natureza de tal relagdo. Considerando a relevancia da articulagdo de recursos
organizacionais em prol da sustentabilidade — hoje, um diferencial, mas que em breve passara
a ser um imperativo em qualquer setor de relevancia global, ainda pouco estudada no a&mbito
da estratégia como pratica, a presente pesquisa oferece um ponto de partida util para a realizagao
de futuras investigacdes que contribuam para o avango progressivo do conhecimento teorico-

empirico sobre as estratégias de sustentabilidade.



150

REFERENCIAS

ALPERSTEDT, Graziela D.; BULGACOV, Sergio. Environmental management, strategic
practices and praxis: a study in Santa Catarina industrial companies. BAR-Brazilian
Administration Review, v. 12, n. 3, p. 288-308, 2015.

APPLEYARD, Melissa M.; CHESBROUGH, Henry W. The dynamics of Open Strategy: from
adoption to reversion. Long Range Planning, v. 50, n. 3, p. 310-321, 2017.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS — ABNT. Disponivel em
www.abnt.com.br. Acesso em: 12 maio 2018.

ASSOCIACAO NACIONAL DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM
ADMINISTRACAO - ANPAD. ENAPAD 2019. Disponivel em:
http://www.anpad.org.br/~anpad/eventos.php?cod evento=1&cod evento edicao=96&cod e
dicao subsecao=1617. Acesso em: 25 maio 2019.

AUSTIN, John L. How to Do Things with Words. Oxford: Oxford University Press, 1962.

AUTORIDAD PORTUARIA DE VALENCIA - VALENCIAPORT. Disponivel em
https://www.valenciaport.com/. Acesso em: 10 margo 2018.

BABBIE, Earl. The pratice of social research. Califérnia: Wadsworth Publishing Company,
1998.

BALOGUN, J. et al. Placing strategy discourse in context: Sociomateriality, sensemaking, and
power. Journal of Management Studies, v.51,n. 2, p. 175-201, 2014.

BECKER, Marcus C. A framework for applying organizational routines in empirical research:
linking antecedents, characteristics and performance outcomes of recurrent interaction patterns.
Industrial and Corporate Change, v. 14, n. 5, p. 817-846, 2005b.

BECKER, Marcus C. The concept of routines twenty years after Nelson and Winter (1982): A
review of the literature. Danish Research Unit for Industrial Dinamics/DRUID, 2004.

BECKER, Marcus C. The concept of routines: some clarifications. Cambridge Journal of
Economics, n. 29, p. 249-262, 2005a.

BELMONDO, Cécile; RUSSEL, Caroline S. Strategising routines as the missing link between
strategy practices and praxis. In: Conférence Internationale de Management Stratégique, 13,

2014, Rennes. Anais [...]. Rennes, 2014.

BOLTANSKI, Luc; THEVENOT, Laurent. De la justification: Les économies de la grandeur.
Paris: Editions Gallimard, 1991.

BOURDIEU, Pierre. Outline of a theory of practice. Cambridge: Cambridge Press, 1977.

BROMILEY, Philip; RAU, Devaki. Towards a practice-based view of strategy. Strategic
Management Journal, v. 35, n. 8, p. 1249-1256, 2014.


http://www.abnt.com.br/
http://www.anpad.org.br/~anpad/eventos.php?cod_evento=1&cod_evento_edicao=96&cod_edicao_subsecao=1617
http://www.anpad.org.br/~anpad/eventos.php?cod_evento=1&cod_evento_edicao=96&cod_edicao_subsecao=1617
https://www.valenciaport.com/

151

BRUYNE, P. ; HERMAN, J.; SCHOUTHEETE, M. Os modos de investigacdo. In: BRUYNE,
P.; HERMAN, J.; SCHOUTHEETE, M. (org.). Dinamica da pesquisa em ciéncias sociais: 0s
polos da pratica metodologica. Rio de Janeiro: Livraria Francisco Alves Editora SA, p. 221-
251, 1977.

BURGELMAN, Robert A. et al. Strategy processes and practices: Dialogues and intersections.
Strategic Management Journal, v. 39, n. 3, p. 531-558, 2018.

CABANTOUS, Laure; GAND, Jean-Pascal; WRIGHT, Alex. The performativity of strategy:
Taking stock and moving ahead, Long Range Planning, v. 51, n. 3, p. 407-416, 2018.

CASTRO, Claudio M. A4 pratica da pesquisa. Sao Paulo: Makron Books, 1977.

CAVALIERI, Marco Antonio Ribas. O surgimento do institucionalismo norte-americano de
Thorstein Veblen: economia politica, tempo e lugar. Economia e Sociedade, v.22,n. 1, p. 43-
76, 2013.

CERTEAU, Michel de. 4 invenc¢ao do cotidiano.Petropolis, RJ: Vozes, 1998.

CLEGQG, Stewart; CARTER, Chris; KORNBERGER, Martin. Get up, I feel like being a
strategy machine. European Management Review, v. 1, n. 1, p. 21-28, 2004.

COMMONS, John R. Institutional Economics. The American Economic Review, v.21, n.4, p.
648-57, 1931.

CONCEICAO, Octavio A. C. A dimensio institucional do processo de crescimento econdmico:
inovagdes e mudancas institucionais, rotinas e tecnologia social. Economia e Sociedade, v. 17,
n. 1, p. 85-108, 2008a.

CONCEICAO, Otavio. Além da Transacdo: Uma Comparacdo do Pensamento dos
Institucionalistas com os Evoluciondrios e Pods-Keynesianos. Porto Alegre: Fundagdo de
Economia e Estatistica Siegfried Emanuel Heuser, 2008b.

CONCEICAO, Otavio. Ha compatibilidade entre a "tecnologia social" de Nelson e a
"causalidade vebleniana" de Hodgson? Revista de Economia Politica, v.32, n.1, p.109-127,
2012.

CONCEICAO, Otavio. Instituicées, crescimento e mudanc¢a na otica institucionalista. Porto
Alegre: Fundagao de Economia e Estatistica Siegfried Emanuel Heuser, 2002.

COYNE, Kevin P. Sustainable competitive advantage—What it is, what it isn't. Business
Horizons, v.29,n. 1, p. 54-61, 1986.

D’ADDERIO, Luciana. The performativity of routines: Theorising the influence of artefacts
and distributed agencies on routines dynamics. Research Policy,v. 37, n. 5, p. 769-789, 2008.

D'ADDERIO, Luciana. Artifacts at the centre of routines: performing the material turn in
routines theory. Journal of Institutional Economics, v.7,n. 2, p. 197-230, 2011.



152

D'ADDERIO, Luciana. Configuring software, reconfiguring memories: the influence of
integrated systems on the reproduction of knowledge and routines. Industrial and Corporate
Change, v. 12, n. 2, p. 321-350, 2003.

DENZIN, Norman K.; LINCOLN, Yvonna S. (ed.). The Sage handbook of qualitative research.
Sage, 2011.

DEWEY, John. Experiéncia e Natureza. In: CIVITA, V. (org.). Dewey. Sao Paulo: Abril
Cultural, 1980.

DOERR, O. Politicas portuarias sustenibles. Boletin FAL. Comissao Econdémica para a
América Latina e o Caribe/CEPAL, Edicion n.299, n.7, 2011.

DUGGER, William M. Radical Institucionalism: basic concepts. Review of Radical Political
Economics, v. 20, n.1, p. 1-20, 1988.

EISENHARDT, K. M. Building theories from case study research. Academy of Management
Review, v.14,n. 4, p. 532-550, 1989.

FEIL, Alexandre André; SCHREIBER, Dusan. Sustentabilidade e desenvolvimento
sustentavel: desvendando as sobreposicdes e alcances de seus significados. Cadernos EBAPE.
BR,v. 15,n. 3, p. 667-681, 2017.

FELDMAN, Martha S. et al. Beyond Routines as Things: Introduction to the Special Issue on
Routine Dynamics. Organization Science. v. 27, n. 3, p. 505-513, 2016.

FELDMAN, Martha S. Organizational routines as a source of continuous change. Organization
Science, v. 11,n. 6, p. 611-629, 2000.

FILLOL, Arturo Giner et al. Procesos de planificacion estratégica de sistemas portuarios: Un
analisis comparativo de Brasil y Espafia. Harvard Deusto Business Research, v. 5 n. 2, p. 87-
106, 2016.

GEGENHUBER, T.; DOBUSCH, L. Making an impression through openess: How Open
Strategy-Making Practices Change in the Evolution of New Venture. Long Range Planning, v.
50, n. 3, p. 337-354, 2017.

GEWANDSZNAJDER, Fernando. O Método nas Ciéncias Naturais. Sao Paulo: Editora Atlas,
2010.

GIDDENS, Anthony. The Constitution of Society. Cambridge: Polity Press, 1984.

GINNER-FILLOL et al. Gestdo portudria: caso pratico no porto de Valéncia (Valenciaport).
Floriandpolis: Insular, 2013.

GIOIA, Dennis A.; CHITTIPEDDI, Kumar. Sensemaking and sensegiving in strategic change
initiation. Strategic Management Journal, v. 12, n. 6, p. 433-448, 1991.

GIRIN, Jacques. Empirical Analysis of Management Situations: Elements of Theory and
Method. European Management Review, v. 8, n. 4, p. 197-212, 2011.



153

GLASER, Barney G.; STRAUSS, Anselm L. The discovery of grounded theory: Strategies for
qualitative research. Chicago: Aldire, 1967.

GODOY, Arilda S. Introdugdo a pesquisa qualitativa e suas possibilidades. Revista de
Administracdo de Empresas. Sdo Paulo, v.35, n.2, p.57-63, Mar-abr. 1995a.

GODOQY, Arilda S. Pesquisa qualitativa: tipos fundamentais. Revista de Administragdo de
Empresas, v. 35, n. 3, p. 20-29, 1995b.

GOND, Jean-Pascal et al. What do we mean by performativity in organizational and
management theory? The uses and abuses of performativity. International Journal of
Management Reviews, v. 18, n. 4, p. 440-463, 2016.

GONZALEZ, F. et al. Medicion de la sostenibilidad en el sistema portuario Espafiol: propuesta
metodologica a través de indicadores sintéticos de desarrollo sostenible. Reunioén de Economia
Mundial, 12, 2010. Anais [...]. Santiago de Compostela, 2010.

HART, Stuart L. An integrative framework for strategy-making processes. Academy of
Management Review, v. 17,n. 2, p. 327-351, 1992.

HAUTZ, Julia; SEIDL, David; WHITTINGTON, Richard. Open Strategy: Dimensions,
dilemmas, dynamics. Long Range Planning, v. 30, p. 1le12, 2016.

HODGSON, G. The concept of a routine. /n: BECKER, M. C. The Handbook of Organizational
Routines. Massachussetts: Edward Elgar Publishing, 2004.

HODGSON, Geoffrey M. The approach of institutional economics. Journal of Economic
Literature, v. 36, n. 1, p. 166-192, 1998.

HODGSON, Geoffrey M. The evolution of institutions: an agenda for future theoretical
research. Constitutional Political Economy, v. 13, n. 2, p. 111-127, 2002.

HUBLER, Eduardo A.; LAVARDA, Rosalia. Ressignificando a estratégia: a abordagem da
estratégia como pratica a partir das contribui¢des da economia evolucionaria. Revista Economia
& Gestdo,v. 17,n. 47, p. 25-43, 2017.

IASBECH, Paulo; LAVARDA, Rosalia. Estratégia como Pritica e o Papel do Gerente
Intermediario nas Organizag¢des: O Futuro do Campo. Revista de Administracdo da UFSM,
v.11,n. 4, p. 1125-1145, 2018.

JAMES, William. Pragmatismo e outros textos. Sao Paulo: Abril Cultural, 1979.

JARZABKOWSK]I, Paula et al. On the risk of studying practices in isolation: Linking what,
who, and how in strategy research. Strategic Organization, v. 14, n. 3, p. 248-259, 2016.

JARZABKOWSKI, Paula. Activity theory approaches to studying strategy as practice. In:
GOLSORKHI, D.; ROULEAU, L.; SEIDL, D.; VAARA, E. (org.). Cambridge handbook of
strategy as practice. Cambridge: Cambridge University Press, pp. 27-140, 2010.



154

JARZABKOWSKI, Paula. Strategy As Practice: An Activity-Based Approach. London: Sage,
2005.

JARZABKOWSKI, Paula. Strategy as Practice: Recursiveness, Adaptation, and Practices-in-
Use, Organization Studies. v.25, n.4, p. 529-60, 2004.

JARZABKOWSKI, Paula; BALOGUN, Julia; SEIDL, David. Strategizing: The challenges of
a practice perspective. Human Relations, v. 60, n. 1, p. 5-27, 2007.

JARZABKOWSKI, Paula; SPEE, Paul Andreas. Strategy-as-practice: A review and future
directions for the field. International Journal of Management Reviews, v. 11, n. 1, p. 69-95,
20009.

JARZABKOWSKI, Paula; WHITTINGTON, Richard. A strategy-as-practice approach to
strategy research and education. Journal of Management Inquiry, v. 17, n. 4, p. 282-286, 2008.

JOHNSON, Gerry et al. Strategy as practice: research directions and resources. Cambridge
University Press, 2007.

KORNBERGER, Martin; CLEGG, Stewart. Strategy as performative practice: The case of
Sydney 2030. Strategic Organization,v.9,n. 2, p. 136-162, 2011.

LATOUR, Bruno. Reagregando o social: uma introdugdo a teoria do ator-rede. Salvador:
Edufba, 2012.

LATOUR, Bruno. Visualisation and cognition: Drawing things together. 1986.

LAVARDA, Rosalia Aldraci Barbosa; CANET-GINER, Maria Teresa, PERIS-BONET,
Fernando Juan. How middle managers contribute to strategy formation process: connection of

strategy processes and strategy practices. Revista de Administragdo de Empresas, v. 50, n. 4, p.
358-370, 2010.

LAVARDA, Rosalia Aldraci Barbosa; CARNEIRO, Viviane; RESE, N. Estratégia como
Pratica. In: Marcio Moutinho Abdala; Marco Antonio Conejero; Murilo Alvarenga de Oliveira.
(Org.). Administracdao Estratégica: Da teoria a pratica no Brasil. Sao Paulo: Atlas, 2019, p.
153-170.

LAVARDA, Rosalia Aldraci Barbosa; GINER, Maria Teresa Canet; BONET, Fernando Juan
Peris. Understanding how the strategy formation process interacts with the management of
complex work. European Business Review,v.23,n. 1, p. 71-86, 2011.

LAVARDA, Rosalia; BALBASTRE, F. Modelo de Diseno del Estudio de Caso en una
Investigacion sobre el Proceso Estratégico. In: International Meeting of the Iberoamerican
Academy of Management, 6, 2009. Anais [...]. Buenos Aires, 2009.

LAWSON, Tony. Economics and reality. Routledge, 1997.

LEONARDI, P. M. Materiality, Sociomateriality, and Socio-Technical Systems: What Do



155

LEONARDI, P. M. When flexible routines meet flexible technologies: Affordance, constraint,
and the imbrication of human a material agencies. MIS Quarterly, v.35,n. 1, p. 147-68, 2011.

LIEBLICH, A.; TUVAL-MASHIACH, R.; ZILBER, T. Narrative research: Reading, analysis,
and interpretation. Sage, 1998.

LOPEZ, M. M. Plan estratégico ambiental de la autoridad
portuaria de valencia 2017-2025. Fundacioén Valenciaport: Valencia, 2017.

MACIEL, Cristiano Oliveira; AUGUSTO, Paulo Otavio Mussi. Praticantes da estratégia e as
bases praxeologicas da industria do management. Revista de Administragdo de Empresas, V.
55,n. 6, p. 660-672, 2015.

MACK, D. Z. SZULANSKI, G. Opening up: how centralization affects participation and
inclusion in strategy making. Long Range Planning, v.50, n.3, p.385-396, 2017.

MADUDOVA, Emilia; COREJOVA, Tatiana; VALICA, Marek. Economic Sustainability in a
Wider Context: Case Study of Considerable ICT Sector Sub-Divisions. Sustainability, v. 10, n.
7,p- 2511, 2018.

MILLER, Danny. Configurations Revisited. Strategic Management Journal, 1996.

MILLER, Danny; WHITNEY, John O. Beyond strategy: Configuration as a pillar of
competitive advantage. Business Horizons, v. 42, n. 3, p. 5-6, 1999.

MINTZBERG, Henry. Safari de estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico.
Porto Alegre: Bookman, 2000.

MINTZBERG, Henry; WATERS, James A. Of strategies, deliberate and emergent. Strategic
Management Journal, v. 6, n. 3, p. 257-272, 1985.

MIRABEAU, Laurent; MAGUIRE, Steve. From autonomous strategic behavior to emergent
strategy. Strategic Management Journal, v. 35, n. 8, p. 1202-1229, 2014.

MIRABEAU, Laurent; MAGUIRE, Steve; HARDY, Cynthia. Bridging practice and process
research to study transient manifestations of strategy. Strategic Management Journal, v. 39, n.
3, p- 582-605, 2018.

MONASTERIO, Leonardo M. Guia para Veblen: um estudo acerca da Economia
Evolucionaria. Pelotas: EDUFPEL, 1998.

NAHAPIET, Janine; GHOSHAL, Sumantra. Social capital, intellectual capital, and the
organizational advantage. Academy of Management Review, v. 23, n. 2, p. 242-266, 1998.
Nardi, e J. Kallinikos. (org.)., Materiality and Organizing: Social Interaction in a

NELSON, Richard R.; WINTER, Sidney G. Uma teoria evoluciondria da mudan¢a economica.
Editora Unicamp, 2005.

NKETIA, B. A. The influence of open strategizing on organizational members'commitment
to strategy. Procedia Social and Behavioral Sciences, v. 235, n.1, p. 473-483, 2016.



156

NORTH, Douglas C. Institutions. The Journal of Economics Perspective, v.5,n. 1, p. 97-112,
1991.

ORLIKOWSKI, Wanda J. Sociomaterial Practices: exploring technology at work.
Organization Studies, v. 28, 1.9, p.1435-1448, 2007.

ORLIKOWSKI, Wanda J.; SCOTT, Susan V. 10 sociomateriality: challenging the separation
of technology, work and organization. The Academy of Management Annals, v. 2, n. 1, p. 433-
474, 2008.

PENTLAND, Brian T.; FELDMAN, Martha S. Organizational routines as a unit of analysis.
Industrial and Corporate Change, v. 14, n. 5, p. 793-815, 2005.

PENTLAND, Brian T.; RUETER, Henry H. Organizational routines as grammars of action.
Administrative Science Quarterly, v. 39, n. 3, p. 484-510, 1994.

PIERCE, C. S. Escritos coligidos. Sdo Paulo: Abril Cultural, 1980.
QUERE, L. La situation toujours négligée? Réseaux, n. 85, p. 163-192, 1997.

RAPIMAN, D. Q. Pesquisa Qualitativa em Educagdo: possibilidades de investigagio em
educagdo. /n: TAVARES, Manuel; RICHARDSON, Roberto Jarry (Org.). Metodologias
Qualitativas: teoria e prdatica. Curitiba: Crv, 2015. Cap. 8. p. 211-230.

REGNER, Patrick. Strategy Creation in the Periphery: Inductive Versus Deductive Strategy
Making, Journal of Management Studies, v.40, n.1, p.57-82, 2003.

ROULEAU, Linda. Micro-practices of strategic sensemaking and sensegiving: How middle
managers interpret and sell change every day. Journal of Management Studies, v. 42, n. 7, p.
1413-1441, 2005.

ROULEAU, Linda. Studying strategizing through narratives of practice. In: GOLSORKHI, D.;
ROULEAU, L.; SEIDL, D.; VAARA, E. Cambridge handbook of strategy as practice.
Cambridge: Cambridge University Press, p. 258-270, 2010.

SARGIS-ROUSSEL, Caroline; BELMONDO, Cécile; DELTOUR, Francois. Bringing People
Back in: How Group Internal Social Capital Influences Routines' Emergence. European
Management Review, v. 14,n. 1, p. 101-112, 2017.

SCHATZKI, Theodore R. A new societist social ontology. Philosophy of the Social Sciences,
v. 33, n. 2, p. 174-202, 2003.

SCHATZKI, Theodore R. Introduction: practice theory. In: SCHATZKI, T. R.; KNORR-
CETINA, K.; SAVIGNY, E. (org.). The practice turn in contemporary. London: Routledge,
2001.

SCHATZKI, Theodore R. On organizations as they happen. Organization Studies, v. 27, n. 12,
p. 1863-73, 2006.



157

SCHATZKI, Theodore R. The site of the social: a philosophical account of the constitution of
social life and change. Pennsylvania: Pennsylvania State University, 2002.

SCHATZKI, Theodore R. The sites of organizations. Organization Studies, v. 26, n. 3, p. 465-
484, 2005.

SCHEIN, Edgar H. Guia de sobrevivéncia da cultura corporativa. Rio de Janeiro: José
Olympio, 2001.

SILVA, A. B.; NETO, J. R. Perspectiva multiparadigmética nos estudos organizacionais. In:
GODOI, C.K.; BANDEIRA-DE-MELLO, R.; SILVA, A.B. (Org.). Pesquisa Qualitativa em
Estudos Organizacionais: paradigmas, estratégias e métodos. Saraiva, 2006.

SILVA, Alfredo R. L.; CARRIERI, Alexandre P.; JUNQUILHO, Gelson S. A estratégia como
pratica social nas organizacdes: articulagdes entre representagdes sociais, estratégias e taticas
cotidianas. Revista de Administra¢do, v. 46, n. 2, p. 122-134, 2011.

SILVA, Luana Caroline; ROSA, Fabricia Silva; LUNKES, Rogério Jodao. ESTUDO SOBRE
DESEMPENHO AMBIENTAL DE PORTOS BRASILEIROS. Revista Gestio &
Sustentabilidade Ambiental, v.7,n. 1, p. 4-33, 2018.

SILVA, Vagner. L. da. Fundamentos do institucionalismo na teoria social de Thorstein Veblen.
Politica & Sociedade, v.9,1n.17, 2010.

STAKE, R. E. The art of Case Study Research. Thousand Oaks, CA: Sage Publications. 1995.

STANDER, Karen; PRETORIUS, Marius. The next step in the strategy-as-practice evolution:
A comparative typology matrix. Acta Commercii, v. 16, n. 1, p. 1-11, 2016.

STRAUSS, Anselm; CORBIN, Juliet. Basics of qualitative research. Sage publications, 1990.

TROCHIM, W.M.K. Outcome pattern matching and program theory. Evaluation and Program
Planning, v.12, pp 355-366, 1989.

VALKEVAARA, T. Exploring the construction of professional expertise in HRM:
Analysis of four HR developers™ work histories and career stories. Journal of
European Industrial Training, v.26, n.2-4: p.183-196, 2002.

VAZ, Samir Lotfi; BULGACOV, Sergio. Envolvimento Estratégico da Média Geréncia:
Analisando o Passado e Projetando o Futuro. Revista de Administra¢ao Contempordnea, v. 22,

n. 3, p. 380-402, 2018.

VEBLEN, Thorstein B. 4 teoria da classe ociosa: um estudo econdmico das instituicdes. Sao
Paulo: Abril Cultural, 1983.

VEBLEN, Thorstein B. The Theory of Business Enterprise. New York: Charles Scribner’s
Sons, 1932.

VIANNA, H. M. Pesquisa em educa¢do: a observagdo. Brasilia: Plano Editora, 2003.



158

VOLBERDA, Henk W. Crise em estratégia: fragmentacao, integracao ou sintese. Revista de
Administra¢do de Empresas, v. 44, n. 4, p. 32-43, 2004.

WHETTEN, David A. O que constitui uma contribui¢do tedrica? Revista de Administra¢do de
Empresas, v. 43, n. 3, 2003.

WHITTINGTON, Richard. Completing the practice turn in strategy research. Organization
Studies, v.27,n.5, p. 613-34, 2006.

WHITTINGTON, Richard. O que é estratégia. Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002.

WHITTINGTON, Richard. Strategy as practice. Long Range Planning, v.29, n.5, p.731-735,
1996.

WILSON, David C.; JARZABKOWSKI, Paula. Thinking and acting strategically: New
challenges for interrogating strategy. European Management Review, v. 1, n. 1, p. 14-20, 2004.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

YING, Qi. Research on Environmental Issues during Port-economy Development in Yingkou
of Liaoning. Energy Procedia, v. 5, p. 2373-2377, 2011.



159

APENDICE
GUION DE ENTREVISTA - NIVEL GERENCIAL

AREA: Gerencia del area de Seguridad, Medio Ambiente y Instalaciones de la APV
RESPONSABLE: Federico Torres
TIEMPO DE DURACION: de 45 a 60 minutos

BLOQUE 1 - Entendimiento sobre el trabajo en el area de Seguridad, Medio Ambiente e
Instalaciones (aproximadamente 2 MINUTOS PARA CADA RESPUESTA)

1.1 - (Cuales son las actividades realizadas diariamente para la consecucién de sus
atribuciones?

1.2 - Describa el flujo de actividades que involucran el proceso de mantenimiento de las
certificaciones ambientales.

1.3 - ;Quién es el encargado del mantenimiento de las certificaciones ambientales?

1.4 ;{Quién integra el equipo de trabajo responsable por el mantenimiento de las certificaciones
ambientales y qué criterios para integrar ese equipo?

1.1 - Hable acerca de las reuniones realizadas con su equipo de trabajo. ;Como estan
organizadas? ;Cual es su duracién, frecuencia y periodicidad? ;De qué forma los empleados
pueden exponer sus opiniones? ;Se programan con antelacion?

1.5 - ;Hay rotatividad de personas (furnover) en el equipo responsable por el mantenimiento de
certificaciones ambientales? Si es asi, /qué criterios para sustituir y como se da la integracion
de nuevos miembros?

1.6 ;Cual es la expectativa de los niveles jerarquicos superiores de la APV en cuanto a la
actuacion de la Gerencia de Seguridad, Medio Ambiente e Instalaciones? ;Qué usted entiende
que se espera de la gerencia a lo largo de sus actividades diarias?

1.7 ;Cual es la expectativa de la gerencia sobre la actuacion de las personas responsables por
el mantenimiento de las certificaciones ambientales? ;Qué se espera de ellas a lo largo de sus
actividades diarias?

1.8 - (Usted es tolerante en cuanto a los errores y equivocos cometidos por los miembros del
equipo en el desempefio de sus actividades?

1.9 - ;Cuadl es el tramite para un empleado para presentarle una sugerencia de cambio en el
proceso de trabajo en su area?

1.10 - ; Puede usted relatar alguna alteracion que fue incorporada al proceso de trabajo cotidiano
del area de mantenimiento de las certificaciones ambientales, en virtud de la accion de sus
integrantes?

1.11 - ;Qué otras areas y / o sectores de la APV que mantienen mayor interaccion con el area
responsable por el mantenimiento de las certificaciones ambientales? jEn qué consiste esa
relacion?

1.12 - ;Hay consultorias o auditorias que interactian con el equipo responsable del
mantenimiento de las certificaciones ambientales? ;Cudles son?

1.13 - Si es asi, ;de quién es la palabra final sobre procedimientos a seguir para el
mantenimiento de las certificaciones ambientales y esas organizaciones externas? ;Hay
negociacion o flexibilidad entre las partes?
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1.14 - ; Qué certificacion ambiental consideras mas compleja para ser mantenida? ;Por qué?
1.15 - ; Qué significa "sostenibilidad" y "medio ambiente" para usted?
1.16 - ;Para usted, lo que “sostenibilidad” y “medio ambiente” representan para APV?

BLOQUE 2 - Artefactos, dispositivos, equipos y materiales que condicionan sus acciones
profesionales y personales (aproximadamente 2 MINUTOS PARA CADA RESPUESTA)

2.1 ;Cuales son las principales reglas, legislaciones y normas (internas y externas) que usted
debe seguir para desempefiar las actividades de mantenimiento de las certificaciones
ambientales?

2.2 ;Usted entiende que tales reglas, legislaciones y normas (internas y externas) son
fundamentales para el desempeio de sus actividades diarias o usted podria ejecutarlas de otra
manera, mas eficiente?

2.3 - Para usted "reglas deben ser seguidas, no discutidas"?

2.4 - ;Qué sanciones y recompensas (individuales y / o colectivas) adoptadas en su gestion
ante errores cometidos o de la mejora del proceso a lo largo de las actividades de
mantenimiento de las certificaciones ambientales?

2.5 - {Qué entrenamientos y / o capacitaciones usted hizo / hace para desempefiar sus
actividades en la APV?

2.6 ;Cuales son las herramientas (software, equipos, tecnologias) que usted utiliza
diariamente para desempenar sus actividades? ;Su trabajo diario depende de estas
herramientas?

2.7 - {Con qué tecnologia (s) actual (a) usted "no podria vivir sin", sea en su trabajo o en la
vida particular?

2.8 - ;Cuales son las aplicaciones de telefonia mévil que usted "no podria vivir sin", ya sea en
su trabajo o en la vida privada?

BLOQUE 3 - Trayectoria, aspiraciones y motivaciones profesionales y personales de la
gerencia del area de Seguridad, Medio Ambiente e Instalaciones (2 MINUTOS PARA CADA
RESPUESTA)

3.1 - Cuente sobre su formacién profesional y su trayectoria hasta llegar a la Autoridad
Portuaria de Valencia;

3.2 (Hasta ese momento, usted se considera plenamente satisfecho con su situacion
profesional? ;Por qué?

3.3 {Qué mas lo motiva para realizar sus actividades profesionales diarias?
3.4 ;Qué menos lo motiva para realizar sus actividades profesionales diarias?
3.5 - (Cuales son sus expectativas profesionales para los préximos anos?

3.6 - ;Cuadles son sus expectativas personales (particulares) para los proximos afios?
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ANEXOS
Principais projetos ambientais com participagdo da APV e seus respectivos oOrgaos
financiadores.
PROJETO VIGENCIA FOCO ORGAO FINANCIADOR
INDAPORT 2000-2003 Sistema de Indicadores Ambientais para Portos Ministerio d? Clencia y
Tecnologia (ESP)
HADA 2002-2005 Aparato tecnologico para Diagnostico Medioambiental Programa LIFE (UE)
ECOPORTS 2002-2005 Avaliagdo de Impacto ambiental em Portos Europeus V Programa Marco (UE)
MADAMA 2005-2008 Gestao de F18€0S para traf§g0 ‘fe mercadorias Programa Interreg I11 (UE)
perigosas no Mediterraneo
NoMEPorts 2005-2008 Gestdo de ruido em portos europeus Programa LIFE (UE)
SIMPYC 2005-2008 Sistema de Integracdo Meio ambiental Porto-Cidade Programa LIFE (UE)
Seguridade maritima e defesa do meio ambiente no
SECUR MED 2004-2007 Mediterraneo Ocidental Programa Interreg I1IB (EU)
MESOSPORT 2006-2008 Guia para elaboragdo de Memorias de Sustentabilidade Ministerio de Fomento (ESP)
em Portos
ELEFSINA . . ~ .
BAY 2020 2007-2010 Melhoria ambiental na relagdo porto-cidade Programa LIFE (UE)
ECO- 2008-2010 Capacitagdo meioambiental de PMES logistico- Cofinanciado pelo Fundo
LOGISTYPORT portuarias da Comunidade Valenciana Social Europeu
EFICONT 2009-2010 Eficiencia Energética em .Termmals Portuarios de Ministerio de Fomento (ESP)
conteiners
CLIMEPORT 2009-2012 Controle dos gases do efeito es’tl'lfa gerados pelas Programa MED (UE)
atividades portuarias
GREEN Alternativas ecoeficientes para guindastes e operagdes
CRANES 2012-2014 em terminais portuarios de contéineres ND
GREENBERTH 2013-2915 Energias renovaveis em PME’s com énfase nas Programa MED (UE)
operagdes porto-buque
MONALISA 2.0 2013-2015 Melhorla’d'as Autopistas do Mar (MoS), em a}tengao as ND
politicas da UE para o transporte maritimo
SEA Reduzir a emissdo de carbono por meio de solugdes de
TERMINALS 2014-2015 eficiencia energética e de negdcio inovadoras Programa TEN-T (UE)
CORE LNG AS Abastecimento de gas natural liquefeito (GNL) para o
HIVE Desde 2014 transporte maritimo pelo Mediterrineo e Atlantico ND
GAINN4SHIP ~ < Programa CEF (Connecting
INNOVATION Desde 2015 Conversdo dos motores a Diesel para GNL Europe Facility)
Melhoria das Autopistas do Mar (MOS) em 6 Estados- Programa CEF (Connectin
GAINN4MOS Desde 2015 Membros (Espanha, Franga, Croacia, Italia, Portugal e & &

Eslovénia) para fornecimento de GNL

Europe Facility)

Fonte: Valenciaport (2018)
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VNIVERSITAT [ 50
D VALENCIA [Q fo] Facultat ¢[Economia

Departament de Direccio d'Empreses “Juan José Renau Pigueras”

MARIA TERESA CAMET GIMNER, profesora titular de la Universitat de ‘Valéncia, del Area de
Organizacion de Empresas, pertenecientes al departamento de Direccion de Empresas Juan José

Renau Pigueras,

Se complace en invitar a D. Eduardo Agquino Habler, con pasaporte n® CY9945813, a realizar una
estancia doctoral en nuestro departamenta, desde el dia 15 de noviembre de 2017 al 31 de mayo
de 2018, con el fin de seguir desarrollando una investigacion en el marco de sus estudios de
doctorado.

La investigacion tratard de analizar y profundizar en el proceso de formacion de la estrategia,
tanto en el desamollo de un marco tedrico basado en literatura reciente como en el analisis
empirico. El propésito es desamollar el analisis de un caso, el puerto de Valencia, cuyo objetivo es
comprender la dinamica entre los aspectos constitutivos de las rutinas organizacionales y como

esto influye en el proceso de formacion de la estrategia.

Valencia, 11 de mayo de 2017
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Fdo.: M? Teresa Canet Giner
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“Y‘ Puarto de Valancia

valenciaporc

s
Avitoridad Portuasia de Valancia

ARTURD GINER FILLOL, Director Econdmico Financiero de la Autoridad Portuaria de
Walencia,

Se complace en invitar a D. Eduardo Aquino Hibler, de nacionalidad brasilefia, con
pasaporte n® CY994813, para realizar su proceso de investigacion, relacionado con el analisis
de la Autoridad Portuaria de Valencia — Valenciaport, desde el dia 15 de noviembre de 2017
al 31 de mayo de 2018, con el fin de seguir desarrollando una investigacion en el marco de
sus estudios de doctorado en la Universidad de Valencia.

La investigacion tratard de analizar y profundizar en el proceso de formacion de la
estrategia, tanto en el desarrollo de un marco tedrico basado en literatura reciente come en &l
andlisis empirico. El propdsito es desarrollar el analisis de un caso, el Puerto de Valencia,
cuyo objetivo s comprender la dindmica entre los aspectos constitutivos de las rutinas
organizacionales y como esto influye en el proceso de formacion de la estrategia.

Valencia, 31 de M?Gu de 2017
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Fdo.:lArturo Giner Fillol
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VNIVERSITAT [ %]
® VALENCIA Facultat ¢ Economia

Departament de Direccit dEmpresas “Juan José Renau Pigueras”™

Valencla, 16 de mayo de 2017
M/ Referencia:

D. Eduardo Aquino Hiibler
Calle Jodo Meirelles, 1213 -ap207
Bl.1

CEP BROB5-201

BRASIL

Estimado Sr. D. Eduardo Aguing;

Por la presente le confirmo nuestra invitacidon a pasar un periodo de tiempe
como estudiante de doctorado visitante en el Departamento de Direccidn de
Empresas "1.). Renau Piqueras”. Dicha estancla ha sido aprobada en Consejo
de Departamento de fecha 12/05/2017.

Estaremos encantados de darle la bienvenida desde el 15 de noviembre de 2017
hasta la finalizacién de su estancia el 31 de mayo de 2018, para que pueda
llevar a cabo su investigacdn con la profesora M2 Teresa Canet Giner. Estara
invitado también a asistir a nuestros seminarios y actividades de investigacidn,

Le inforro tamblén que, segln normativa de la Universitat de Valencia, debera
aportarnos un contrato de seguro de viaje redactado en espafiol, valenciano o
inglés, sellado por la empresa aseguradora y vigente durante todo el periodo
de |a estancia, que tenga al menos las siguientes coberturas:

¥ Fallecimiento o invalidez PErmanente ... ivierererinmrmieresrmrae &.000,00 €

®  Gastos médicos, quirirgless, farmacéuticos v de hospitalizacidn por enfermedad
SABEIENEE i i e i e A R e P 30.000,00 €

» Repatrlacién en caso de fallecimisnto Ilimitado

* Transporte sanitario 1 caso de accidente o enfermedad grave ...... Iimitado

¥® Desplazamiento de un familiar en caso de hospitalizacion ............ Limitado

= PeeponsaBillldad Ol i i i s a imem i s wmmin se s e e 3 60.000,00 €

Esperamos que esta estancia le ayude a desarrcllar la investigacion que nos
propone y amplie la relacién entre nuestra Universidad y la Universidad Federal
de Santa C_,a;a_u{inaHLIFsc.

‘-\.
Atentarmgnt ‘k.__

Juan Franc M’amnez Pérez gqg?f e

Directon d partament de

Direccié|d’Empreses "11 Renau quue
I"s \

|}
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