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RESUMO

A luz da mudanca proporcionada pela “virada da pratica” nas ciéncias sociais e, por
conseguinte, nos estudos sobre estratégia, surgiu o interesse em pesquisar como as estratégias
ocorrem no dia a dia da organizagdo por meio da perspectiva da Estratégia como Pratica. Essa
perspectiva tem como base a triade: praticas, praxis e praticantes, que sdo elementos
indissociaveis no fazer estratégia (strategizing). Explorando o processo de implementagdo da
estratégia por meio de um evento formal como o planejamento estratégico (PE) em uma
Cooperativa de Crédito, este estudo foi direcionado para compreender como o processo de
implementagdo ocorre mediante a perspectiva da SaP, considerando-se uma habilidade que
fosse capaz de mediar o strategizing, direcionando-o para uma adequada realizagdo: a
phronesis. Nesse sentido, o argumento central desta tese enunciado no problema de pesquisa
foi: como ocorre a articulacio entre strategizing e phronesis no processo de implementacio
do planejamento estratégico? Para responder a tal questionamento, o objetivo geral definido
para a pesquisa foi: compreender como ocorre a articulagdo entre strategizing € phronesis no
processo de implementacdo do planejamento estratégico, € como objetivos especificos: (i)
identificar episodios estratégicos do processo de implementacdo do PE; (ii) descrever o
strategizing no processo de implementagdo do PE; (iii) evidenciar o fluxo da phronesis na
articulagdo (da ag@o) no strategizing no processo de implementacao do PE . Com base no marco
teorico revisado, foi possivel elaborar uma proposicdo de pesquisa inicial, qual seja, que a
articulagdo entre strategizing e phronesis no processo de implementagao do PE ocorre de forma
conjunta, associada; ou seja, ante cada pratica existe a phronesis inerente do praticante
influenciando a sua acgdo, atuacdo e reacdo as situacdes vivenciadas no processo de
implementa¢do do PE. Para alcancar os objetivos propostos, delineou-se uma pesquisa de
abordagem qualitativa, adotando, para tanto, uma postura interpretativista, considerando que a
realidade € socialmente construida, fruto das interagdes sociais das pessoas com seu meio. Foi
realizado um estudo de caso tnico em uma Cooperativa de Crédito, sendo a coleta de dados
realizada por meio das técnicas de analise de documentos, entrevista aberta e observacgao
semiestruturada. A andlise dos dados transcorreu por meio da andlise da narrativa e da técnica
pattern matching de constru¢ao de analise conjunta entre teoria e dados do campo. Os principais
conhecimentos produzidos desse estudo indicaram a relagdo de articulagdo ente strategizing e
phronesis de forma conjunta, associada, pois cada realiza¢do de a¢do mediada pela phronesis
possibilitou o avanco e a implementacao do planejamento estratégico da Credifoz, ou seja,
strategizing ¢ complementado pela phronesis.

Palavras-chave: Strategizing. Phronesis. Planejamento estratégico. Cooperativa. Estudo de

Caso.



ABSTRACT

Considering the change brought about by the “practice turn” in the social sciences and,
therefore, in strategy studies, interest has arisen in researching how strategies occur in the day-
to-day organization through the perspective of Strategy as Practice. This perspective is based
on the triad: practices, praxis and practitioners, which are inseparable elements in strategizing.
Exploring the process of strategy implementation through a formal event such as strategic
planning (SP) in a Credit Cooperative, this study was aimed at understanding how the
implementation process occurs from the perspective of SaP, considering a skill that is capable
of mediate strategizing by directing it towards a proper realization: phronesis. In this sense, the
central argument of this thesis stated in the research problem was: how does the articulation
between strategizing and phronesis occur in the strategic planning implementation process? To
answer this question, the main goal defined for the research was: to comprehend how the
articulation between strategizing and phronesis occurs in the strategic planning implementation
process, and as specific goals: (i) to identify strategic episodes of the SP implementation
process; (ii) describe the strategizing in the SP implementation process; (iii) to evidence the
flow of phronesis in the articulation (of the action) in the strategizing in the process of
implementation of the SP. Based on the revised theoretical framework, it was possible to
elaborate an initial research proposition, namely that the articulation between strategizing and
phronesis in the SP implementation process occurs in a joint, associated way; that is, before
each practice there is the inherent phronesis of the practitioner influencing his action,
performance and reaction to situations experienced in the process of SP implementation. To
achieve the proposed goals, a qualitative research was outlined, adopting, therefore, an
interpretative attitude, considering that reality is socially constructed, as the result of the social
interactions of people with their environment. A single case study was conducted in a Credit
Cooperative, and data collection was performed through document analysis, open interview and
semi-structured observation techniques. Data analysis was carried out through narrative
analysis and the pattern matching technique of building a joint analysis between theory and
field data. The main knowledge produced from this indicated the articulation relationship
between strategizing and phronesis together, as each phronesis-mediated action
accomplishment made it possible to advance and implement Credifoz's strategic planning, that
1s, strategizing is complemented by phronesis.

Keywords: Strategizing. Phronesis. Strategic Plan. Cooperative. Case Study.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo introdutorio, apresento, primeiramente, a contextualizagdo do tema com
base nos principais constructos tedricos que dao aporte a presente pesquisa, quais sejam:
strategizing, phronesis ¢ planejamento estratégico. Na sequéncia, exponho a problematizacao
de pesquisa, bem como seus objetivos geral e especificos e, por fim, os argumentos que a

justificam.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

A evolucdo do campo das ciéncias sociais se deu com base em outras ciéncias, como
a filosofia, a sociologia e a antropologia. Nesse contexto, estudos para aperfeigoar e contribuir
com esse campo foram desenvolvidos, e, assim, compor a epistemologia da administraciao. Por
volta dos anos 80, aconteceu o desenvolvimento da epistemologia da administragdo, fruto da
revisao de todas as institui¢des basilares da sociedade ocidental, inclusive da ciéncia.

No entendimento de Serva (2014, p. 52), a teoria administrativa sofreu algumas
inferéncias para o seu aperfeicoamento:

a) amadurecimento da teoria pela ado¢ao de uma atitude reflexiva dos pesquisadores;

b) melhoria dos protocolos de pesquisa, adequando os métodos empregados aos

objetivos das pesquisas;

c) favorecimento da aproximagao entre teoria e pratica, entre pesquisadores e gestores;

d) mapeamento realista do campo de atuacdo tanto dos pesquisadores como dos

gestores;

e) uma melhor visdo de conjunto do campo da administracdo. de para as questdes de

uma atitude mais reflexiva dos pesquisadores; adequacdo dos métodos de pesquisa e a

aproximacao da teoria com a pratica.

No campo dos estudos sobre estratégia, a virada dos estudos das teorias sociais -
"teorias de pratica" ou "teorias de praticas sociais" surgem como uma alternativa a outras formas
de teorias social e cultural. A teoria das praticas ndo explica a pratica por meio dos contetidos
mentais, discursos ou interagdes, mas, sim, pelas proprias praticas, ou seja, a partir dos
comportamentos rotinizados (RECKWITZ, 2002).

De acordo com Reckwitz (2002), na teoria das praticas, ha estudos tedricos, nos quais
se observam elementos de uma teoria das préaticas sociais, como os de: Bourdieu (1972, 1977);

Giddens (1979, 1984) Garfinkel (1967); Latour (1991); Taylor (1993a, b); e Schatzki (1996).
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A teoria social contemporanea trouxe um novo olhar para a agdo social dentro das
organizagdes, a qual foi chamada de practice turn ou “virada da pratica” (SCHATZKI, 2001,
2005; RECKWITZ, 2002). Para Schatzki (2001, p.2), a virada da pratica na teoria social
incorpora ‘“‘conhecimento, significado, atividade humana, ciéncia, poder, linguagem,
instituicdes e transformacdes histdricas”, como constituintes do campo das praticas.

Foi por meio dos estudos organizacionais, da teoria social e de suas contribui¢des, que
emergiu a abordagem da estratégia como pratica (GOLSORKHI et al., 2010). Esse tema ainda
¢ jovem, relevante e pendente de novos estudos que possam trazer luz a agdo estratégica, pois,
a estratégia ainda é conhecida como a “caixa preta” da organizacdo, na qual somente a alta
dire¢do tem acesso. Com a abordagem da estratégia como pratica, ¢ possivel disseminar o
entendimento que a estratégia passa a ser fruto da intera¢do entre os sujeitos “comuns” dentro
da organizacgao.

Com fundamentos nesses estudos, surgiu o interesse em pesquisar como as estratégias
ocorrem na pratica, no dia a dia da organizacao, revelando a preocupagao de investigar no nivel
mais micro de execucao essa pratica, dai o termo Strategy as Practice (SaP) — “estratégia como
pratica” ou strategizing (WHITTINGTON, 1996).

Whittington (1996) foi um dos responsaveis pelos primeiros estudos dentro da
perspectiva da estratégia como pratica no campo da administracao estratégica. Dessa forma,
preocupou-se em investigar como os estrategistas atuam e interagem no fazer estratégia —
strategizing. Para tanto, desenvolveu um framework composto por trés elementos que se
relacionam: pratica, praxis e praticantes (WHITTINGTON, 2006b).

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) tomaram como base o framework de
Whittington (2006b) para elaborar um framework conceitual diferenciado a fim de auxiliar num
melhor entendimento do processo de strategizing. Assim, o foco central nos estudos de
Whittington (2006b) e Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) ¢ entender como ocorre o
strategizing, fruto das interagdes dos diversos atores e suas praticas organizacionais.

Compreender a estratégia com base na percep¢ao de que ela € realizada por pessoas
em suas atividades diarias, conforme preconizam Whittington (2006b) e Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007), aproxima a estratégia da pratica. Nessa logica, a estratégia passa a ser
vista ndo mais como um atributo da organizacdo, mas como um reflexo das atividades diarias
dos individuos que dela participa. Nessa perspectiva, a estratégia ¢ considerada um fendmeno
social, no sentido de que a estratégia ndo ¢ um ativo da organizacdo, mas € construida por meio
das atividades que seus individuos realizam no dia a dia organizacional (WHITTINGTON,

2004; JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007).
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Na perspectiva da estratégia como pratica, as atividades de estratégia podem acontecer
na forma de eventos formais ou informais (WHITTINGTON, 2006b; JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007; JOHNSON; LANGLEY; MELIN, 2007). Um dos eventos formais
¢ o planejamento estratégico (PE), o qual ¢ um dos processos mais comumente adotados pelos
gestores nas organizacgdes para desenvolver suas estratégias (HODGKINSON et al., 2006).

A literatura sobre planejamento estratégico ¢ extensa e diversificada, tanto em termos
académicos (pesquisas) quanto em termos de negdcio (aplicagdo), mas, em ambos os termos,
assume-se que o entendimento sobre planejamento estratégico evoluiu ao longo dos anos, uma
vez que novas perspectivas teoricas ajudaram na sua compreensao, e uma delas é a perspectiva
da estratégia como pratica, conforme esfor¢os empreendidos por Jarzabkowski (2003);
Hodgkinson et al., (2006); Jarzabkowski e Seidl (2008); Jarzabkowski e Balogun (2009).

Nessa linha, o planejamento estratégico ¢ entendido como um esfor¢o para conduzir
as decisoes e as agdes que moldam e orientam uma organizagdo (BRYSON, 2004), mas esses
esfor¢cos estdo diretamente condicionados ao que os autores participantes desse processo
realizam (WHITTINGTON, 1996) e a forma como ocorre a implementagdo das suas a¢des por
meio das intera¢des subjetiva e objetiva que sdo condicionadas (NONAKA; TOYAMA, 2007).

Para que a organizacdo possa atingir sua estratégia (decodificada no planejamento
estratégico), ela depende de uma adequada condugdo desse processo, o que tem sido uma
questdo de reflexdo em diversas organizagdes com ponderacdo para aspectos positivos €
negativos dessa condu¢do. Surge, entdo, a necessidade de coordenacdo de acdes para a
adequada constru¢do do processo, com o envolvimento de todas as partes interessadas.
Conforme recomendam Nonaka e Toyama (2007), existe uma habilidade inerente a atuagao
humana que possibilita a realizacdo dessa forma adequada para atingir a estratégia pretendida
em determinada situagdo, a qual ¢ nomeada de Phronesis.

Os primeiros estudos sobre Phronesis foram desenvolvidos por fildsofos, como
Heraclito, Socrates, Platdo e Aristoteles. Seu conceito tem sido explorado mais especificamente
nas ciéncias sociais e entende-se que seu maior difusor foi Aristoteles (KOIKE; MATTOS,
2011), o qual entende phronesis como “razao pratica” ou “sabedoria pratica” que estd presente
na atuacdo humana (ARISTOTELES, 2014).

Phronesis nao ¢ simples de se compreender (BAUMARD, 1999; NONAKA;
TOYAMA, 2007). A phronesis pode ser entendida como a capacidade de realizar escolhas,
fazer julgamentos e tomar decisdes, com base nas reflexdes e experiéncias que o individuo
possui. Dessa forma, empreende a melhor acdo para uma situacdo especifica para o bem

comum. Portanto, a phronesis ¢ um conjunto de habilidades representada por: conhecimento,
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experiéncia, reflexdo, julgamento, escolha, disposicdo para agir, tomada de decisdo, e busca do
bem comum (BAUMARD, 1999; DUNNE, 1999; NOEL, 1999a; EISNER, 2002; POLESI,
2006; ANTONACOPOULOU, 2007, NONAKA; TOYAMA, 2007; KINSELLA; PITMAN,
2012; ARISTOTELES, 2014; NONAKA et al., 2014; SHOTTER; TSOUKAS, 2014a;
SHOTTER; TSOUKAS, 2014b; TAYLOR, 2016).

Do ponto de vista da pratica, a phronesis pode ser identificada (resguardando sua
complexidade de ‘apreensdo’) no desenvolvimento e uso de ferramentas ou artefatos
(HALVERSON, 2004). Portanto, ¢ possivel estudar a phronesis no uso da implementagdo da
ferramenta planejamento estratégico, ou ainda, do planejamento estratégico como um processo
de implementagdo da estratégia.

Assim sendo, entendo que a phronesis pode ser trazida para este estudo como uma
habilidade que esta presente na atua¢do humana cotidiana, assim como a estratégia que ocorre
no fazer didrio da organizagdo, e consistindo em um fendmeno de dificil compreensdo, dada a
sua complexidade, a subjetividade propria e a presenca permanente no meio organizacional, e,
mais ainda, se for estudada em situagdes especificas, como o desenvolvimento ou
implementa¢do do planejamento estratégico, o qual, por sua vez, tem sido considerado, mais
que a formalizagdo da estratégia (visdo cldssica), mas, como um processo de implementacgao

das decisoes e agdes que emergem visando alcangar os melhores resultados.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Por meio da contextualizagdo apresentada, endereco uma situacdo que tem sido
frequente em minha atuagcdo no campo da administragdo, na constru¢do e condugdo de
processos de desenvolvimento do planejamento estratégico: a dificuldade na atuagdo e no
envolvimento de todas as partes interessadas, assim como o descrédito crescente no potencial
articulador que o processo de planejamento estratégico representa quando devidamente
conduzido e aceito pelas partes envolvidas (mais ainda quando ¢ desenvolvido por todos que
estdo na organizagdo, como uma atividade paralela e ndo como uma atividade especifica,
atribuida a um determinado grupo dentro da organizagdo). Entendo que a problematizagao que
envolve o planejamento estratégico esteja relacionada a falta de envolvimento de todos os
participantes (por falta de tempo, interesse ou atribui¢ao), assim como, a (des)consideragao (ou
falta de valorizacdo) por parte da alta dire¢ao (ou mesmo dos colegas de mesmo nivel) quanto
as acoes e propostas provenientes de todos os praticantes da estratégia ou setores que compdem

a organizacao no desempenho de suas atividades e das atividades peculiares da construg¢ao do
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planejamento estratégico como elemento de materializagdo da intencdo estratégica. Diante da
necessidade de estudar mais profundamente esse fenomeno e devido a possibilidade de estudar
a estratégia com base em uma nova perspectiva de compreensao de seu conceito, como o que
as pessoas fazem por toda a organizagao e ndo mais como uma atividade de um nivel especifico
ou como 0 que a organizacdo “tem”, assim como a necessidade de encontrar uma explicagao
para o que move as pessoas a agirem frente a determinadas situagdes, surge uma questdo de
pesquisa como guia para o desenvolvimento desta tese: como ocorre a articulagdo entre

strategizing € phronesis no processo de implementacao do planejamento estratégico?

1.3 OBJETIVOS

Desse modo, direcionando a atencdo para a estratégia como pratica, mais
especificamente o strategizing, articulada ao conceito de phronesis, esta pesquisa tem como
objetivo: compreender como ocorre a articulag@o entre strategizing e phronesis no processo de
implementa¢do do planejamento estratégico.

Para a consecug¢do do objetivo principal, os objetivos especificos definidos foram:

a) 1identificar episodios estratégicos do processo de implementagdo do PE;

b)  descrever o strategizing no processo de implementacdo do PE;

c) evidenciar o fluxo da phronesis na articulacdo (da agdo) no strategizing no

processo de implementacao do PE.

1.4 JUSTIFICATIVA

A justificativa para a realizagdo de uma tese reside no ineditismo ou na originalidade
do tema, na relevancia, importancia e ndo trivialidades e na conveniéncia ou oportunidade de
pesquisa (DEMO, 1995; ECO, 2008). Nessa premissa, entendo que esta tese atende a esses
quesitos.

A importancia e ndo trivialidade desta pesquisa reside em estudar o processo de
strategizing, que tem sido considerado pelos estudos contemporaneos (JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007; JARZABKOWSKI; BALOGUN 2009) como uma nova
perspectiva em termos do fazer estratégico, sendo articulado pela phronesis (BAUMARD,
1999; DUNNE, 1999; EISNER, 2002; NONAKA; TOYAMA, 2007; ANTONACOPOULOU,
2008; KINSELLA; PITMAN, 2012; ARISTOTELES, 2014), como uma habilidade essencial
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para conduzir a acdo e fazer estratégia, visto que propicia direcionamento na pratica e,
consequentemente, coloca o praticante como o ator humano protagonista desse processo.

Segundo Baumard (1999), Nonaka e Toyama (2007), apreender phronesis ¢
extremamente dificil, pois ¢ preciso compreender a relagdo intima entre ser e fazer, entre
intencdo e acdo, entre identidade e estratégia e, como sdo recursos pouco explorados nas
pesquisas sobre estratégia, a tarefa torna-se ainda mais complexa.

Para Halverson (2004), a phronesis ¢ desenvolvida por meio do hébito e ¢ expressa
por acdes, tais como aquelas que sdo desenvolvidas na implementagdo de um planejamento
estratégico. No seu entendimento, a phronesis do ponto de vista da pratica, é expressa no
desenvolvimento e uso de ferramentas ou artefatos, portanto, a investigagdo empirica com base
na implementacdo de um planejamento estratégico torna-se imprescindivel.

Além do mais, esse fendmeno pode ser estudado em um processo que envolve toda a
equipe no desenvolvimento de uma ferramenta como o planejamento estratégico, que ¢ classica
na area da administrag¢do, que ja foi exaustivamente estudada e que ainda permanece sendo
compreendida por uma grande maioria como uma “caixa preta”, ou, ainda, como um padrdo de
contetidos operacionalizados em etapas, planos, acdes, indicadores (BRYSON; CROSBY;
BRYSON, 2009), mas que, todavia, pode ser compreendido como “um processo altamente
variavel e maleavel emergente e permeédvel formado em circunstincias muito especificas e
destinada a alterar essas circunstancias de alguma maneira” (BRYSON; CROSBY; BRYSON,
2009, p. 175) .

Eu vivenciei essa realidade no campo profissional, trabalhando com implanta¢do de
planejamento estratégico, no qual tenho mais de dez anos de experiéncia. Nesse periodo, tive,
além das experiéncias na empresa em que trabalhava, o acesso a realidade de muitas outras
organizagdes, € constatei que em algumas organizagdes o planejamento estratégico era
entendido como somente um plano que vai para o papel (esse entendimento ocasionado, muitas
vezes, por falta de conhecimento). Ele era sistematizado de forma mecanica, com pouca (ou
nenhuma) participagdo e, geralmente, imposto do nivel mais estratégico para o mais
operacional; mas, em outras organizagdes, por sua vez, ele era entendido como uma forma, um
meio de se alcangar a estratégia pretendida, havia maior envolvimento das pessoas e articulagao
entre os diferentes niveis da organizagdo: estratégico, tatico e operacional.

Nesse contexto, Bryson, Crosby e Bryson (2009) alertam que o planejamento
estratégico efetivo envolve, no processo de formulagdo e implementacdo de estratégia, praticas
cognitiva, comportamental, social e politica que permeiam o campo do pensar, agir, aprender e

conhecer. Assim, o planejamento estratégico ¢ complexo, e depende de muitos esforgos, mas
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que, mesmo que sejam realizados, ndo significa que ndo existirdo falhas (BRYSON;
ROERING, 1989).

Bryson, Crosby e Bryson (2009) citam que as pesquisas realizadas sobre planejamento
estratégico tém prestado pouca atencdo ao contexto mais amplo de como ocorreu o
planejamento, ou seja, quem estava envolvido, como os atores estavam conectados, como o
planejamento foi realizado, o que foi aprendido e como o aprendizado resultou em algum efeito.
Mais recentemente, Elbanna, Andrews e Pollanen (2016) alertaram em relagdo a pouca atengao
dada na relacdo entre o planejamento estratégico formal e o sucesso na implementacdo da
estratégia. Portanto, apesar dos intensos debates sobre os méritos do planejamento estratégico,
pouco se sabe sobre como as empresas implementam suas estratégias na pratica, ¢ a tentativa
de entender como varios atores estdo envolvidos nessa implementagdo também nao ¢
completamente abordada.

A necessidade de se voltar a estudar o planejamento estratégico como um plano de
longo prazo, mas que seja flexivel, participativo e com transparéncia de informacdes ¢ cada vez
mais importante, para que se encontrem resultados organizacionais e sociais que estejam
alinhados (NKETIA, 2016).

Nessa mesma linha, esta pesquisa sustenta-se no que propdem Burgelman et al. (2018),
os quais indicam a complementaridade dos estudos sobre processo e pratica da estratégia. Nessa
visdo combinatdria, as praticas € os processos estdo intimamente entrelacados como aspectos
de um mesmo fendmeno organizacional em cons’tante evolugdo decorrente das atividades
coordenadas de seus stakeholders.

Em termos metodologicos, esta pesquisa adota uma postura interpretativista,
considerando que a realidade € socialmente construida, fruto das interagdes sociais das pessoas
com seu meio (BURREL; MORGAN, 1994).

O ineditismo (ou originalidade) do estudo proposto configura-se como uma
justificativa teorica, considerando a contribuicdo cientifica que este estudo pode propiciar ao
campo (DEMO, 1995; ECO, 2008), qual seja, a possibilidade de evidenciar como o strategizing
¢ articulado pela phronesis, em eventos formais da estratégia, como no caso desta pesquisa o
planejamento estratégico.

Até o momento, ndo encontrei na literatura estudos idénticos ao proposto. Em
levantamento prévio do campo, os achados revelaram que existem estudos empiricos utilizando
a estratégia como pratica para estudar o strategizing; e o planejamento estratégico
(JARZABKOWSKI, 2003; HODGKINSON et al., 2006; JARZABKOWSKI; SEIDL, 2008;
JARZABKOWSKI; BALOGUN, 2009), mas nenhum deles articulado a phronesis para o



24

entendimento da implementacao da estratégia, por meio do planejamento estratégico como um
processo.

Nonaka e Toyama (2007), em seu artigo Strategic management as distributed practical
wisdom (phronesis), empreenderam esforgos para explicar como o gerenciamento estratégico
efetivo requer sabedoria distribuida (phronesis). No entendimento de Nonaka e Toyama (2007),
a perspectiva da estratégia como pratica pode ser mais bem entendida como “phronesis
distribuida”. Também citam que a estratégia organizacional ¢ capaz de ser atingida por meio da
mediagdo da phronesis dos gestores (praticantes).

Ainda, segundo Ames e Serafim (2019), estudos sobre phronesis sdao realizados em
varias areas do conhecimento, ¢ no campo dos estudos organizacionais estdo sendo ampliados
nos ultimos anos. Ames e Serafim (2019) realizaram uma revisao sistemdatica do campo, na qual
observaram que a phronesis ¢ estudada com diversas defini¢des, as quais classificaram em: (1)
julgamento/deliberacao correta ou moral; (2) percepcdo do contexto ou situacionista; (3) tipo
de conhecimento pratico; (4) pesquisa social phronética; e (5) trabalhos com multiplas

defini¢des (Quadro 1).

Quadro 1 — Artigos segundo sua defini¢ao principal de phronesis

Definicoes de phronesis Artigos
1 | Disposicdo para o Maguire (1997); Gibbs e Angelides (2004); Clark (2005);
julgamento ou a Alexander (2006); Bishop e Rees (2007); Wivestad (2008); Davis
deliberacao (2012); Brown, Holtham, Rich e Dove (2015); Kupers e Pauleen
(2015)

2 | Percepgdo do contexto e | Korthagen e Kessels (1999); Birmingham (2003); Hirst e Carr

da situagdo real (2005); Berthrong (2009); Salite, Gedzune e Gedzune (2009);
Gilkison, Giddings e Smythe (2015); Tyson (2015); Kassam, Avery
e Ruelle (2016)

3 | Tipo de conhecimento Noel (1999b); Hartog ¢ Frame (2004); Salminen-Karlsson e
pratico Wallgren (2008); Melville, Campbell, Fazio e Bartley (2012);
Clegg, Jarvis e Pitsis (2013); Ramsey (2014); Marlow, Nosek, Lee,
Young, Bautista e Hansen (2015); Salloum (2016)

4 | Phronetic social Cairns, Sliwa e Wright (2010); Bileisis (2012); Gibbs e Maguire
research (2012); Robbins (2013); Fougere, Solitaner e Young (2014); Lee
(2015)
5 | Multiplas defini¢des Noel (1999a); Kristjansson (2005); Breier e Ralphs (2009), Karam,

Sidani e Showai (2015); Kreber (2015)
Fonte: Ames e Serafim (2019, p. 570)
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Ao recorrer ao banco de Teses da CAPES, foram publicadas 37 Dissertagcdes de
Mestrado e 18 Teses de Doutorado no periodo de 2008 a 2018, envolvendo estudos sobre
phronesis. Especificamente nas Ciéncias Sociais Aplicadas, ha trés Teses de Doutorado que
desenvolveram estudos sobre phronesis: na area de concentracdo Organizagdes, Sociedade e
Desenvolvimento, dois estudos: Karam (2014) e Caitano (2016); e na area de concentragao
Administragdo e Sociedade, um estudo: Avelar (2018).

Também foi realizado o mapeamento do campo da estratégia como pratica no Brasil,
compreendendo o periodo de 2007 a julho de 2019, de artigos publicados e indexados na base
SPELL (Scientific Periodicals Electronic Library). Para a pesquisa dos termos estratégia como
pratica, strategic-as-practice e strategizing, phronesis, considerou-se o titulo do artigo, resumo
e palavras-chave. Foram encontrados um total de 234 artigos. Apds a leitura dos resumos e da
metodologia utilizada em cada artigo, cheguei ao niimero de 96 artigos compreendendo o
campo pesquisado.

Constatei que hd um crescimento do campo em relagdo a quantidade de artigos
publicados, mas ndo encontrei artigos estabelecendo a relacdo entre estratégia como pratica e
phronesis, ou strategizing e phronesis.

Por meio desses levantamentos, foi possivel observar que os estudos nas organizacdes,
tendo como perspectiva a estratégia como pratica, considerando a phronesis, como uma
habilidade articuladora ainda ¢ incipiente. Dessa forma, percebe-se que estudos empiricos na
area da estratégia, contemplando a perspectiva da estratégia como pratica e sua relagdo com a
phronesis, apontam para uma possibilidade de contribuigdo teorica.

No que diz respeito a conveniéncia ou oportunidade de pesquisa, este trabalho se
justifica na medida em que a sele¢do do estudo de caso foi em uma cooperativa de crédito. As
cooperativas de crédito vém se tornando no pais € no mundo modelos mais seguros e
democraticos em relacdo ao sistema financeiro privado, responsavel por algumas das recentes
crises. Portanto, as cooperativas de crédito desenvolvem papel relevante na sociedade, pela
aplicacdo de seus recursos proprios para o desenvolvimento das comunidades (SOARES;
MELO SOBRINHO, 2008), com propdsitos voltados ao interesse comum, ao desenvolvimento
econdmico e de seus cooperados (TAVARES, 2005).

Além do mais, a cooperativa de crédito em andlise nesta pesquisa autorizou a
realizagdo, facilitando a coleta de todos os dados necessarios para a execucao do estudo.

Esta pesquisa se justifica, também, pela aderéncia aos estudos realizados sobre
strategizing nos grupos de pesquisa Estratégia, Gestao e Sustentabilidade (NEEGES - Nucleo
de Estudos em Estratégia, Gestao e Sustentabilidade) e SAP - Strategy As Practice, da UFSC;
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assim como, pela inser¢do na linha de pesquisa Marketing e Estratégia do Programa de Pos-
graduag¢do em Administracao da UFSC.

Esta pesquisa se desenvolveu tendo como base a metodologia qualitativa (GODOY,
1995; CRESWELL, 2010). O trabalho foi realizado por meio de um estudo de caso unico
(EISENHARDT, 1989), o qual foi selecionado atendendo aos critérios de conveniéncia,
intencionalidade e acessibilidade aos dados (STAKE, 2003), além de critérios especificos
inerentes a formacgao organizacional — cooperativa — do objeto.

A inser¢@o no campo ocorreu de maio de 2018 até janeiro de 2019. Os dados coletados
foram analisados por meio de analise de documentos (CRESWELL, 2007), analise da narrativa
(LIEBLICH; TUVAL-MASHIACH; ZILBER, 1998; FENTON; LANGLEY, 2011) e técnica
pattern matching (TROCHIM, 1989).

Assim, com base nessas consideragdes € no entendimento que a phronesis da
direcionamento ao strategizing, além da percepcao que a phronesis quando acionada resulta na
realizacdo de uma acgdo (execucdo ou desenvolvimento de determinada atividade pelo
praticante) adequada em determinada situagdo, apresento como proposi¢ao desta tese que: A
articulacdo entre strategizing e phronesis no processo de implementacdo do PE ocorre de forma
conjunta, associada; ou seja, ante cada pratica existe a phronesis inerente do praticante
influenciando a sua agdo, atuacdo e reacdo as situacdes vivenciadas no processo de
implementacdo do PE (BAUMARD, 1999; NOEL, 1999a; EISNER, 2002; POLESI, 2006;
ANTONACOPOULOU, 2007; ARISTOTELES, 2014; NONAKA; TOYAMA, 2007;
KINSELLA; PITMAN, 2012; NONAKA et al.,, 2014; SHOTTER; TSOUKAS, 2014a;
SHOTTER; TSOUKAS, 2014b; TAYLOR, 2016).

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho se apresenta em cinco capitulos. O primeiro capitulo contempla a
introducdo que abrange uma contextualizagdo sobre o tema estudado, a problematizagdo de
pesquisa seguida do objetivo geral, objetivos especificos, justificativa para o seu
desenvolvimento, bem como esta estrutura de trabalho.

Posteriormente, apresenta-se a fundamentacao tedrica, tendo como abertura o processo
de formacdo da estratégia, seguido da perspectiva que suporta este estudo — estratégica como
pratica e strategizing; planejamento estratégico; phronesis; a relagdo entre os temas strategizing

e phronesis e, por Ultimo, a contextualizacdo sobre cooperativismo. No terceiro capitulo, sao
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fundamentados os procedimentos metodoldgicos utilizados; no quarto capitulo sao

apresentados e analisados os resultados e, por fim, sdo apresentadas as consideragdes finais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A partir deste capitulo, apresento o referencial teorico utilizado para fundamentar esta
tese. Primeiramente, os conceitos sobre o processo de formacgao da estratégia apos, a perspectiva
da estratégia como pratica e strategizing, na qual apresento as defini¢des de pratica, praxis e
praticantes, em seguida, o planejamento estratégico, a phronesis, a articulagdo entre strategizing

e phronesis e, por fim, o cooperativismo.

2.1 PROCESSO DE FORMACAO DA ESTRATEGIA

O campo dos estudos sobre estratégia teve influéncias de algumas areas do
conhecimento como: Economia, Sociologia, Teoria dos Jogos, Psicologia, entre outras. Assim,
nesse campo, desenvolveram-se alguns pressupostos tedricos, eventos, ferramentas e modelos,
tendo como referéncias varios autores, constituindo, desta forma, sua evolucao historica
(BULGACOV et al., 2007).

No tocante a abordagens, os estudos sobre estratégia tém caracteristicas pluralistas,
pois derivam de diferentes conceitos e ideias. Os primeiros escritos foram produzidos por
pesquisadores deterministas, como Chandler, Ansoff e Andrews. Mais tarde, surgiram os
autores como Michael Porter e Henry Mintzberg, que realizaram contribui¢des para o estudo
da estratégia (BULGACOV et al., 2007; ABDALA; CONEJERO; OLIVEIRA, 2019).

De acordo com Chandler (1962, p.13), a estratégia "¢ a determinagdo dos objetivos
basicos de longo prazo de uma empresa e a adog¢do das agdes adequadas e de alocagdo dos
recursos necessarios para atingir a estes objetivos". J& Porter (1993) define estratégia por uma
visao funcionalista e economicista, quando afirma que estratégia ¢ uma combinacdo entre as
metas que as organizagdes almejam e as politicas que sdo definidas para atingi-las. Portanto,
fazem parte da estratégia a conexdo das metas com os resultados, e com os meios definidos para
o alcance desses resultados, que perpassam os contextos culturais, socioecondmicos, as teorias,
os modelos, as relacdes sociais entre os individuos e as técnicas utilizadas.

No entendimento de Pettigrew (1990), a estratégia deve ser assumida como um
processo politico que determina as escolhas estratégicas, de modo processual, em que essas
escolhas tém como referéncia os contextos das quais fazem parte, como: as relagdes culturais e
estruturais, as atividades do cotidiano e as relagdes de poder.

Para Mintzberg et al. (2007), o termo estratégia ¢ amplamente utilizado € ndo ha uma

definicdo tnica, universalmente aceita, mas a diversidade de defini¢cdes pode ajudar as pessoas
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dentro desse campo dificil. Nessa vertente, definem estratégia como um plano ou um conjunto
de diretrizes para lidar com uma situagdo; pretexto, uma manobra para superar o concorrente;
padrao de acgdes, que podem aparecer sem ser percebidos; posicao (escolhida) ou um “nicho”,
dominio de determinado produto de mercado; e perspectiva, a forma como a organizagao vai
agir, ligada a sua cultura e as suas ideologias.

Whittington (2006a) elaborou quatro abordagens genéricas de estratégia que se
distinguem uma das outras quanto aos resultados da estratégia e aos seus processos, sendo: a)
classica: seus métodos sdao basicamente fundamentados como um processo racional
(deliberado) de planejamento de longo prazo, com vistas a garantir o futuro da empresa; b)
evolucionaria: apoia-se na metafora “fatalista” da evolugao bioldgica, e seus processos focam
o emergente, pois considera o futuro volatil e imprevisivel, portanto, deve-se concentrar no
hoje; ¢) processualista: da énfase a natureza imperfeita da vida humana. Sendo a estratégia um
processo falivel das organizagdes e dos mercados, seus processos sdo emergentes de
aprendizado e adaptacdo; d) sistémica: considera os fins ¢ os meios da estratégia ligados as
culturas e aos poderes dos sistemas sociais ¢ dos locais que ela se desenvolve, portanto, a
estratégia deve ser empreendida com sensibilidade socioldgica e os seus processos sao
tipicamente deliberados.

Em relagdo ao processo de formacgado da estratégia, no decorrer de dez anos, estudos
foram realizados partindo da defini¢do da estratégia como “um padrao num fluxo de decisdes”
(MINTZBERG, 1972, 1978; MINTZBERG; WATERS, 1985; MINTZBERG; MCHUGH,
1985; BRUNET, MINTZBERG; WATERS, 1986).

Para Mintzberg e Waters (1985), a origem da estratégia deve ser investigada olhando
quais os planos dos lideres e o que realmente acontece na organizacao; nomeando ambos
fendmenos, estratégia pretendida e realizada. Partindo dessa comparagao, foi possivel distinguir
as estratégias deliberadas - realizadas como planejadas, das estratégias emergentes - que
acontecem apesar de ou mesmo que nao haja intengao.

Para uma estratégia ser deliberada, ¢ necessario atender a trés condigdes: (i) devem
existir intengdes precisas, concretas, detalhadas na organizagdo; (ii) as intengdes devem ser
virtualmente comuns a todos os atores organizacionais; (iii) as intengdes devem ser realizadas
exatamente como forma planejadas. Nessa perspectiva, o ambiente externo deve ser
perfeitamente previsivel, totalmente benigno ou sob total controle da organizagdo. Ja a
estratégia emergente configura-se na a¢ao no decorrer do tempo, quando ha uma total auséncia

de intengao (MINTZBERG; WATERS, 1985).
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Segundo Mariotto (2003), as estratégias emergentes podem integrar ideias que surgem
das atividades diérias dos negécios, na inter-relagdo da empresa com seu meio, seu mercado e
seus clientes. Desse modo, as agdes que ndao haviam sido previstas pelo planejamento formal
(deliberada) podem ser integradas, conforme os imprevistos surgem na organizacao
(emergentes).

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), as estratégias podem ser vistas como
deliberadas e emergentes, pois nao existem estratégias puramente deliberadas ou totalmente
emergentes. Destarte, as estratégias deliberadas significam aprendizado zero e as estratégias
emergentes controle zero. Portanto, as estratégias precisam misturar esses dois tipos de
caracteristicas: controle e aprendizado, assim, devem formar bem como serem formuladas,
misturando esses dois aspectos para proporcionar melhor compreensao e aprendizado dentro da
organizagao.

O processo de formagao da estratégia, na visdo de Andersen (2013), ¢ parte deliberada
e parte emergente, para o qual designa de estratégia integradora. A estratégia integradora ¢
aquela que existe nas mais diversas formas organizacionais, explicando que toda organiza¢ao
tem determinados controles ou burocracias para ser estabelecida das quais ndo pode se eximir,
por um lado. Por outro lado, toda organizacao ¢ formada por pessoas que, com base em sua
vivéncia, rotina e aprendizagem dos processos apresenta demandas nao previstas que emergem,
caracterizando um processo bottom-up. Assim, € considerado na literatura e na pratica das
organizagdes um processo middle-up-down de formacao da estratégia (LAVARDA; CANET-
GINER; PERIS-BONET, 2010, 2011; ANDERSEN, 2013).

Ja Jarzabkowski, Kaplan e Seidl (2016, p. 13) entendem as estratégias deliberadas e
emergentes de outra forma. Para eles, “a tensdo entre a elaboracdo de estratégias deliberadas e
emergentes na literatura existe por causa de pressupostos que praticas de estratégia deliberada,
como o planejamento, sdo promulgadas como descrito formalmente”. Assim sendo, ndo
existem estratégias que sejam totalmente deliberadas, uma vez que os gestores adaptam o que
eles consideram intencdes deliberadas de modo a responder as estratégias que emergem do
campo. Essa conclusdo € possivel se utilizarmos a analise da estratégia por meio da perspectiva
das praticas — SaP.

Na perspectiva social, a estratégia estd (co) relacionada com os mecanismos de
interacdo social, ou seja, ¢ compreendida como uma pratica social, mas, sobretudo, ndo
desconsidera as contribuigdes das outras disciplinas e correntes tedricas do campo. Nessa

premissa, 0s processos micro organizacionais realizados pelos individuos em interagdo com o
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contexto macro, permitem o alcance dos resultados, sejam estes desejados ou nao

(WHITTINGTON, 2004).

2.2 ESTRATEGIA COMO PRATICA E STRATEGIZING

O desenvolvimento do campo da estratégia como pratica (SaP) se deu por meio da
influéncia de varios pesquisadores e das ‘viradas’ na teoria social contemporanea como: virada
pratica (principal), virada narrativa, virada comunicativa, virada linguistica, etc.; todas
recorrendo a estudiosos como Bourdieu, Foucalult, Giddens, Latour, Schatzki, Wittgenstein,
para a concepgdo de frameworks de analise do fenomeno da estratégia nas organizacdes
(WHITTINGTON, 2006b; REGNER, 2008).

Os primeiros estudos no campo da SaP foram desenvolvidos por Whittington (1996)
e, mais tarde, por Jarzabkowski (2003). Whittington (1996) foi o pioneiro nos estudos sobre
estratégia como uma “pratica” social (CANHADA; RESE, 2009). Foi por meio dos estudos
organizacionais, da teoria social e de suas contribui¢des que emergiu a abordagem da estratégia
como pratica (GOLSORKHI et al., 2010, 2015).

Esses estudos comecam a revelar o interesse em pesquisas sobre como as estratégias
ocorrem na pratica, ou seja, no nivel mais micro de execucao, por meio da qual os estrategistas
atuam e interagem para fazer estratégia — strategizing. Portanto, como ocorrem no dia a dia de
uma organizagdo (WHITTINGTON, 1996).

De acordo com Carter, Clegg e Kornberger (2008, p.84), ¢ a partir de 2001 que os

estudos sobre essa perspectiva se fortalecem:

Cerca de 50 estudiosos vinculados ao EIASM (European Institute for
Advanced Studies in Management) se reuniram em fevereiro de 2001 em uma
conferéncia organizada por Gerry Johnson, Leif Melin e Richard Whittington
para discutir o desenvolvimento de microprocessos estratégicos. Esse
encontro resultou numa edigdo especial do Journal Management Studies,
iniciando, assim, uma conversagdo sobre a necessidade de se desenvolver uma
abordagem para se discutir estratégia mais focada na pratica. A partir deste
evento, uma rede social foi construida, possibilitando a emergéncia e a
institucionalizagdo parcial do grupo “estratégia como pratica”.

Reckwitz (2002) empreendeu esforcos para aproximar a teoria social da perspectiva
da estratégia como pratica. Em sua pesquisa, realizou um mapeamento da teoria socioldgica
contemporanea para sugerir uma tipologia composta por trés quadros de referéncia, nos quais

explica e ou caracteriza a a¢ao humana dentro dos pensamentos filoséfico e cientifico social.
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Chia e Rasche (2009) também contribuem para a aproximagdo da teoria social com a
estratégia como pratica, quando exploraram o significado e sentido do termo “pratica social”.
Em suas reflexdes, Chia e Rasche (2009), realizam uma analise genealogica acerca da pratica,
que aponta as condigdes historico-contingenciais de sua criagdo. Além disso, discutem as varias
caracteristicas das praticas estratégicas, desvelando algumas que ainda ndo foram totalmente
exploradas na estratégia como pratica, como a natureza fisica da pratica, e, por fim, constatam
que a pesquisa sobre praticas estratégicas precisam se ajustar a uma abordagem etnografica — o
que daria mais énfase aos estudos, pois desvelaria contextos e caracteristicas ocultas do fazer
estratégia.

Outras teorias também contribuiram e influenciaram os estudos no campo da estratégia
como pratica, como a teoria institucional, a visdo baseada na pratica, teoria das representacdes
sociais, teoria da estruturacdo, teoria ator-rede e a analise de discurso critica (OKAYAMA;
GAG; OLIVEIRA JUNIOR, 2014).

Nesse contexto, percebe-se a preocupagdo em aproximar o didlogo entre a teoria e a
realidade empirica, na qual se busca a compreensdo de um processo dindmico e complexo da
natureza de formacdo da estratégia, o qual tem como base tedrica a proposta da Estratégica
como Prética, representada, por exemplo, na Teoria da Estruturacdo de Giddens (2003) que
evidencia os “potenciais construtivos da vida social”.

Na teoria de Giddens (2003), a Estratégia como Pratica surge do entendimento de que
os individuos compartilham intersubjetivamente crencas e valores, que compdem padroes
institucionais, que condicionam e delimitam as agdes dos individuos dentro de uma
coletividade. Dessa forma, as atividades dos individuos sdao refor¢adas ou modificadas,
estabelecendo, assim, uma dualidade, portanto, as praticas sociais sdo recriadas pelos atores
sociais e por seu proprio meio.

De acordo com Giddens (2003), as praticas sociais podem ser compreendidas como:
heranga de normas, regras, rotinas, tradi¢cdes, que foram produzidas e repetidas nas atividades
diarias, atingindo, assim, uma legitimidade, ou seja, a praxis social — atividades levadas a efeito.

A proposta metodoldgica mais usual nas pesquisas ¢ a de Whittington (2006b), para o
qual a ‘Estratégia como Pratica’ passa a ser entendida como o que os individuos realizam no
seu dia a dia, e ndo ¢ apenas um atributo das organizagdes. Propde, ainda, uma estrutura
composta por trés elementos que se relacionam: as praticas - sao normalmente o que os
praticantes recorrem na sua pratica, € podem ser multinivel, e no nivel extra organizacional sdo
decorrentes dos campos ou sistemas sociais maiores em que uma determinada organizagao esta

inserida; a praxis — refere-se ao que as pessoas desenvolvem na pratica, consistindo nas diversas
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atividades envolvidas na formulagdo e implementacao da estratégia deliberada; e os praticantes
- que sdo todos os que realizam o trabalho de fazer, modelar e executar a estratégia.

Na Figura 1, estd representada a integracao entre os subconjuntos dos trés elementos:
praticas (1, 2, 3 e 4), praxis (i, ii, iii, iv, V), e praticantes (A, B, C — membros internos da

organizag¢do, ¢ D representa o campo extra organizacional).

Figura 1- Integracdo da praxis, praticas e praticantes
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Fonte: Whittington, (2006b, p. 621)

A estrutura desenvolvida por (WHITTINGTON, 2006b) aborda quatro implicacdes da
integragdo para a estratégia pratica: na primeira implicacdo, sinalizada pelas setas ascendentes,
configura-se o conservadorismo, mas, em relacdo as praticas extra organizacionais, apresenta a
possibilidade de mudanga, representada na Figura 1 — pratica 4; a segunda implicacdao ¢
representada pelas setas para cima, indicando que as préaticas de estratégia podem emergir da
praxis, apontando novamente o conservadorismo; a terceira implicagdo ¢ representada pelo
papel do praticante D, na qual os praticantes — as pessoas — sdo centrais na reprodugao,
transferéncia e, ocasionalmente, praticas inovadoras de estratégia; e a implicagdo final dessa
estrutura € que a praxis efetiva depende fortemente da capacidade dos profissionais para acessar
e implementar praticas de estratégia dominante.

Tomando essa estrutura dos trés elementos: praticas, praxis e praticantes, como
arcabouco conceitual para uma melhor compreensao da estratégia como pratica, Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007) desenvolveram outra estrutura que abrange esses elementos, com o
intuito de entender o processo de fazer a estratégia — strategizing, ou seja, as agoes, interagdes

e negociacdo de multiplos atores e as praticas em que se baseiam para realizar essa atividade.
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A Figura 2 representa a estrutura conceitual para analisar a ‘Estratégia como Pratica’, na qual a

interligacdo das praticas, praxis e praticantes definem o strategizing.

Figura 2 - Estrutura conceitual para analisar a estratégia como pratica

Praxis:
Fluxos de atividades situadas,
realizadas socialmente que
sdo estrategicamente
consequentes para a diregdo
e sobrevivéncia do grupo, da
organizacdo ou do setor.

Strategizing

Praticantes:
Atores que moldam a
construgdo da pratica
por meio de quem eles
sdo, como eles agem e
quais recursos eles
empregam

Praticas:
Praticas cognitivas,
comportamentais,

procedimentais,
discursivas,
motivacionais e fisicas
que sdo combinadas,
coordenadas e adaptadas
para a construgdo da pratica.

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

Segundo Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), a pratica esta intrinsecamente ligada
ao "fazer", sdo as normas, a cultura, os procedimentos que vao orientar as pessoas na execugao
de suas atividades. A praxis descreve toda a acdo humana, sdo os eventos efetivamente
realizados, ou seja, sdo as a¢des que foram realizadas. Os praticantes sdo os atores estratégicos,
que realizam as agdes, moldando-as, conforme quem eles sdo, como agem e que praticas se
baseiam para a execu¢do da atividade. Assim, nem sempre a atividade em si ¢ executada de
acordo com o estabelecido, pois os praticantes executam suas atividades orientados por suas
praticas e convicgdes, de acordo com seus conhecimentos e suas cogni¢cdes, moldando, assim,
suas agoes (praxis).

De acordo com Whittington (1992), as praticas sdo vistas como recursos, capazes de
serem definidos e organizados para produzir uma pratica distinta. Nesse caso, as regras, normas
e os procedimentos de determinada organizacdo sdo recursos que permitem aos individuos

promover mudancas na organizacao.
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Segundo Andersen (2000), os processos de tomada de decisdes estratégicas sao
atividades logicamente sequenciadas que permitem a gestdo determinar analiticamente um
caminho estratégico adequado para toda a organizagdo. Nesse contexto, as praticas permitem
que as metas institucionais de longo prazo e os objetivos de médio prazo sejam definidos pela
gestao de topo que concebe o plano estratégico para que seja possivel a implementacao por toda
a organizacao.

3

Para Reckwitz (2002), uma pratica ‘praktik’ ¢ um comportamento, um padrao que
envolve elementos que estdo interconectados: formas de atividades mentais, formas de
atividades corporais, ‘coisas’ e seus usos, know-how, estados e emogdes, conhecimentos
motivacionais e um background de conhecimentos — entendimento.

H4 uma multiplicidade de agdes isoladas e que, geralmente, sdo tnicas, constituindo a
pratica, representada por um padrdo-rotina. Portanto, a forma como objetos sdo manuseados,
coisas sdo descritas, assuntos sdo tratados e o mundo é entendido vado constituir a rotina, ou
seja, a pratica (RECKWITZ, 2002).

Assim, as praticas sociais sdo entendidas como heranga de normas, regras, rotinas,
tradi¢des, que foram produzidas e repetidas nas atividades didrias, atingindo, assim, uma
legitimidade, ou seja, a praxis social — atividades levadas a efeito (GIDDENS, 2003).

As praticas na organizacdo servem para organizar € coordenar a estratégia e seus
mecanismos, como planejamento, orcamentos, cenarios, indicadores de desempenho e metas.
Existem praticas que vao criar oportunidades de interagdo entre os praticantes no fazer
estratégias como as reunides e workshops, gerando episddios que servem como mecanismos
para a mudanga da atividade organizacional (JARZABKOWSKI, 2005).

Corradi, Gherardi e Verzelloni (2008) enfatizam a polissemia do termo “pratica”, que
pode ser entendida sob dois vieses: pratica como método de aprendizagem e pratica como
ocupag¢ao ou campo de atividade. Assim, Corradi, Gherardi e Verzelloni (2008) analisam como
a literatura sobre esse tema se desenvolveu, e apresentam dez estudos que utilizaram algum
rotulo especifico para estudar a pratica:

a) de comunidades de pratica (CoP) as praticas de uma comunidade: os principais
autores dessa abordagem sdo Lave e Wenger (1991), que entendem CoP como a
passagem de uma visdo individual e cognitiva do conceito de aprendizagem para
uma visao social e situada. Nesta abordagem, destacam a importancia dos processos
de aprendizagem dentro de uma comunidade de profissionais;

b) ponto de vista baseado na pratica (epistemologia da pratica): os principais

autores dessa abordagem sao Brown e Duguid (1991). Assim sendo, a pratica ¢
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entendida como o locus para compreender a aprendizagem situada, sendo a ponte
entre trabalhar e inovar, em que cada cenario de trabalho ¢ uma arena de praticas
repetidas;

aprendizagem baseada na pratica ou aprendizagem baseada no trabalho: os
principais autores desta abordagem sdo: Raelin (1997, 2007); Boud e Middleton
(2003); Fenwick (2006); Carlile (2004); Nicolini (2007). O aprendizado ¢ entendido
como um processo dialético mediado, o qual mistura pratica e teoria. Surgem 0s
artefatos, e seu papel na estruturacao e estabilizacdo do conhecimento pratico;
pratica como "o que as pessoas fazem'': os principais autores sdo: Pickering
(1992); Latour e Woolgar (1979); Latour (1984, 1987); Knorr-Cetina (1981);
Jarzabkowski (2003); Whittington (1996, 2006); Samra-Fredericks (2003, 2005);
Chia, 2006. Essa abordagem recebe influéncia tedrica da Etnometodologia, da
Teoria da atividade ¢ da Fenomenologia e trabalha a Ciéncia como pratica ¢ a
Estratégia como pratica. O rotulo "estratégia-como-pratica" evidencia sistemas
complexos e compostos de habitus, artefatos e formas de agdo socialmente
definidas que constituem o fluxo de atividades estratégicas (JARZABKOWSKI,
2003). Nessa abordagem, a pratica ¢ entendida como “o que as pessoas fazem”;
lente de pratica e pesquisa orientada para a pratica: os principais autores sao:
Orlikowski (2000); Schultze e Boland (2000); Osterlund (2003, 2004, 2007). O
foco € no que as pessoas realmente fazem, e na observagdo no que este fazer faz. A
lente da pratica ¢ utilizada para compreender como as pessoas, ao interagirem com
uma tecnologia no decurso de suas praticas, promulgam estruturas que moldam seus
usos emergentes e situados daquela tecnologia;

knowing-in-practice: os principais autores desta abordagem sdo: Gherardi (2000);
Orlikowski (2002); Gomez, Bouty e Drucker-Godard (2003); Strati (2003). As
influéncias nessa abordagem advém da(s): Teoria da atividade, Teoria ator-rede,
Teoria da aprendizagem situada e Perspectivas estética e cultural da aprendizagem.
O conhecimento ¢ entendido como algo que ndo € presente na cabecga das pessoas,
nem ¢ um fator produtivo estratégico e, sim, um knowing-in-practice, construido ao

praticar em um contexto de interacao;

g) practice turn: os principais autores sdao: Schatzki, Knorr-Cetina ¢ Von Savigny

(2001); Rouse (2001). Os estudos e autores que, nos Ultimos anos, se juntaram ao
grande movimento da pratica sdo conhecidos pelo rotulo "practice turn". Os

principais escritos dessa abordagem encontram-se na Filosofia. A dimensao social
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¢ a chave para entender os motivos que induzem um grupo de atores a praticar de
forma continua e repetitiva, ajustando suas atividades as mudangas em andamento
e moldando seu "fazer" para a racionalidade situacional do contexto em que
interagem;

h) perspectiva baseada na pratica: os principais autores sdo: Sole e Edmonson
(2002); Swan et al. (2007). Nessa abordagem, o conhecimento ¢ fundamentado em
praticas de trabalho localmente especificas. H4 um reconhecimento dos contextos
social, historico e estrutural nos quais a acao ocorre. A pratica funde as dimensoes
individual e coletiva, elementos tecnoldgicos e humanos, descrevendo e explicando
os modos de fazer, corpos de conhecimento e situagdes que se desenvolvem em um
dado cenario de trabalho;

1) abordagens baseadas na pratica: os principais autores sdo: Carlile (2002); Yanow
(2004). Nessa abordagem, ha uma visdo pragmatica para explorar o conhecimento
localizado, imbricado e investido na pratica. Compreender as praticas dos
individuos permite a interpretagdo dos processos de aprendizagem situados que
ocorrem nas organizagdes;

J) pratica como metodologia: os principais autores sdo: Fox (2006); Marshall e
Rollinson (2004); Yanow (2006); Petit e Huault (2008). Paralelamente ao
crescimento dos estudos empiricos sobre a pratica, nos ultimos anos, numerosos
autores comecaram a refletir sobre as "fraquezas" do debate em andamento e sobre

as metodologias mais adequadas ao estudo do "fazer" em situagao.

A pratica, cada vez mais, ¢ utilizada para dar compreensao as formas dinamicas pelas
quais as organizacdes conectam suas prioridades operacionais e estratégicas, além de integrar
capacidades e conhecimentos em diferentes grupos de trabalhos e unidades de negbcio
(ANTONACOPOULOU, 2015).

O termo pratica pode evocar diversos significados, como: agdo, atividade, agéncia,
habito, dispositivo, forma de vida, tradicdo e mecanismo. Nesse contexto, esses termos podem
ser considerados semelhantes a pratica, pois tém referéncia direta as formas e aos modos de agir
no ambiente social e podem ir desde o individual (micro) até o coletivo (macro) (FREGA,
2016).

Especificamente quanto a Pratica, a problematizagdo sobre o que ¢ resultado da agdo
empirica e do trabalho pratico, e do que ¢ intelectual e especulativo, remonta aos pensadores da

Grécia Antiga (bios theoretikos e bios praktikos). Assim sendo, os gregos usavam o termo
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préxis para identificar acdo ou atividade (KOIKE; MATTOS, 2001). Aristoteles foi um dos
filoésofos que utilizou o termo praxis para identificar agdes transitivas — aquelas com um fim em
si mesmas — e as agdes que nao possuem um fim em si mesmas, identificadas como poiésis
(BESNIER, 1996).

Para Jarzabkowski e Spee (2009), a praxis refere-se ao fluxo de atividade em que a
estratégia € realizada ao longo do tempo, sendo possivel sua divisdo em trés niveis: micro, meso
€ macro.

No nivel micro, a praxis ¢ definida por aquela de um individuo ou grupo que visa
atender um episodio especifico e estuda-lo como uma reunido, workshop, etc. No nivel meso,
a praxis encontra-se em um nivel suborganizacional, como padrdes de acdes estratégicas e
processos estratégicos. Ja no nivel macro, a praxis esta dentro de um nivel institucional, como
padrdes de acdo de uma industria especifica (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

De acordo com Alperstedt e Bulgacov (2015, p.295):

Praxis tem a ver com o que esta acontecendo na sociedade e o que as pessoas
realmente estdo fazendo. Inclui a conexdo entre as ac¢des de diferentes
individuos e grupos que se espalham socialmente, politicamente e
economicamente em instituigdes onde individuos agem e contribuem. Esta
defini¢do é importante porque mostra que praxis ¢ um conceito que pode ser
operacionalizado em diferentes niveis, variando do micro ao institucional e
que € dinamico.

A literatura em estratégia como pratica apresenta argumentos tedricos relacionando
pratica e praxis na estratégia, possibilitando o entendimento do envolvimento das praticas no
ambiente organizacional, como uma convergéncia do fluxo de atividades em termos de tomada
de decisdo e politicas adotadas pelas organizagdes. Desse modo, essas praticas podem ser
“racionais, discursivas e episodicas” (ALPERSTEDT; BULGACOV, 2015, p. 302).

Para Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) o “fazer estratégia” — strategizing — €
resultado das agdes, interagcdes e das praticas utilizadas pelos diversos atores, ou seja, pelos
praticantes. Assim, elas fornecem os recursos comportamentais, processuais, cognitivos,
discursivos e fisicos, por meio desses atores multiplos para interagirem e realizarem
socialmente a atividade coletiva.

Segundo Jarzabkowski e Spee (2009), ao examinarem documentos empiricos €
tedricos com o intuito de classificar “praticante”, propdem que na perspectiva SaP, o praticante

¢ aquele que faz a estratégia, mas ndo se trata em si de um individuo, como também pode ser



39

um grupo. Nesse contexto, o praticante ¢ um ator (individuo em particular), ou um ator agregado
(aquele que pertence a uma “classe de autores™).

Estes autores podem ser de “dentro” da companhia ou de “fora” da companhia. Os de
dentro da companhia sdao aqueles que fazem parte do quadro de funcionarios da companhia, ja
os de fora seriam aqueles que ndo fazem parte do quadro de funcionarios, mas que, de alguma
maneira, afetam a estratégia (WHITTINGTON, 2006b; JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

Conforme apresentado na Figura 2, a pratica, a praxis e os praticantes sao os elementos
indissociaveis para “o fazer estratégia”, ndo ¢ possivel estudar um sem considerar os aspectos
dos outros, ¢ a interconexao deles configura o strategizing. As areas representadas pelas letras
A, B e C indicam a possibilidade de estudo interligando: praticantes e praticas (A), praticas e
praxis (B) ou préxis e praticantes (C), de acordo com o foco que se deseja (JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007).

Para Jarzabkowski e Balogun (2009), o strategizing constitui-se em entender como as
praticas organizacionais afetam o processo ¢ a geragdo de resultados por intermédio das
estratégias, e que sdo diversos os atores que interagem para a realizacdo das atividades nas
organizagoes.

Os resultados das pesquisas da estratégia como pratica precisam ser relacionados a
defini¢do da estratégia como um fluxo de atividades socialmente situadas, que tem resultados
relacionados com a consequéncia dessas agdes para a gestdo e a sobrevivéncia de uma
organizac¢do ou até mesmo de um setor (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007).

Estudos mais recentes de Jarzabkowski et al. (2015) revelaram a preocupagdo de se
pesquisar SaP voltada somente a um elemento isolado, € ndo os considerando como elementos
indissociaveis (praticas, praxis e praticantes). Assim sendo, elaboraram uma estrutura
integrativa, na qual os resultados sdo frutos da associag¢do desses elementos, em que fornecem
suporte a decisdo estratégica, numa perspectiva retroalimentativa do contexto e da agdo (Figura

3).
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Figura 3 - Estrutura integrativa da Estratégia como Pratica
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Fonte: Jarzabkowski et al. (2015, p. 4)

O ponto de destaque da Figura 3 ¢ observar como as praticas sdo realizadas no campo,
pois sem essa visdo, ha chances de o observador supervalorizar a pratica formal, sem dar o
devido reconhecimento a adaptacao dessa pratica ao contexto, realizada pelo praticante. Outra
questao dessa estrutura € considerar as praticas e suas formas: multiplas interdependéncias entre
as praticas nao padronizadas e, em especial, novas praticas (JARZABKOWSKI et al., 2015).

Mais recentemente, Burgelman et al. (2018) desenvolveram uma estrutura
combinatoria para a compreensao de processos € praticas de estratégia, a qual chamaram de
“Estratégia como Processo e Pratica” (Strategy Processes and Practices -SAPP). Nessa visao
combinatdria, as praticas e os processos estdo intimamente entrelagados como aspectos de um
mesmo fendmeno organizacional.

Burgelman et al. (2018) partem do entendimento de uma forte ontologia de processos,
em que tudo ¢ visto como processo, € que as praticas sdo essenciais para as duas perspectivas:
processual e pratica. Outra questdo levantada por Burgelman et al. (2018) ¢ que a organizacao
¢ um ambiente dindmico, um processo em evolu¢do, decorrentes das atividades coordenadas de
seus stakeholders. Para ajudar a entender como processos € praticas se juntam para moldar a

estratégia, foi elaborada a estrutura combinatéria (Figura 4).



Figura 4 — Estrutura Combinatdria de Estratégia como Processo e Pratica (SAPP)
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Fonte: Burgelman et al. (2018, p. 541)

Nessa estrutura combinatoria representada na Figura 4, Burgelman et al. (2018)
incluem os episddios estratégicos na estrutura, indicando como no decorrer do tempo a
estratégia percebida ¢ tipicamente pontuada por esfor¢os na elaboragdo de estratégias
deliberadas, num continuum de evolugdo, pois a estratégia realizada no passado alimenta o
episodio estratégico no presente, pois ha uma relacdo temporal relacionada a evolugdo da

estratégia.

2.3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

No decorrer do tempo, o planejamento estratégico recebeu diferentes conceitos,
abordagens e direcionamentos, ¢ seu entendimento e aplicagdo variam amplamente, tanto na
literatura académica quanto na pratica de negocios. O planejamento estratégico foi amplamente
usado pelas empresas, principalmente na década de 70, sendo seu auge até os anos 80, periodo
em que comeca a passar por criticas e sdo reveladas algumas de suas fragilidades — “falacias”
(MINTZBERG, 1994). Apos sua “queda”, passou por periodos de recuperacao, com a retomada
do termo sendo compreendido de outras formas, volta-se o olhar para a implementa¢ao do

planejamento estratégico com o envolvimento gerencial para articular entre a formulagdo da
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estratégia até colocd-la em pratica (ELBANNA; ANDREWS; POLLANEN, 2016). Para
conhecer melhor esse caminho percorrido, faz-se necessario explanar um pouco sobre cada
periodo.

Foi na década de 20 que surgiu, em Harvard Business School, uma das primeiras
metodologias de planejamento voltada a empresas privadas foi chamada de Harvard Policy
Model. Esse modelo foi desenvolvido como parte do curso de politica de negdcios ministrado
na Harvard e tinha como objetivo ajudar a empresa a desenvolver o melhor ajuste entre ela € o
seu ambiente, ou seja, de desenvolver a melhor estratégia para a empresa (CHRISTENSEN et
al., 1987).

Na década de 50, surgiu o planejamento direcionado aos negocios com foco no
planejamento financeiro bésico, no qual fazia uma previsdo financeira para a empresa a um
horizonte de tempo, pouco superior a 12 meses (NARIKAE; LEWA, 2017).

Na década de 60, o planejamento voltou-se para a previsdo, com base na analise
ambiental, previsdes plurianuais, e de tempo mais longo (GLUCK; KAUFMAN; WALLECK,
1980). Nessa época, autores como Chandler (1962), Andrews (1965) e Ansoff (1965)
contribuiram com seus escritos sobre contelido e processo da estratégia. Chandler (1962)
definiu a estratégia como a determinagao de metas e objetivos basicos de longo prazo de uma
empresa, € para tanto, a ado¢ao de agdes e alocagdo de recursos para que esses objetivos fossem
realizados.

De acordo com Andrews (1965), a estratégia corporativa ¢ o principal determinante
dos processos pelos quais as tarefas sdo atribuidas, e o desempenho ¢ motivado, controlado e
recompensado. Foi Andrews (1965) que introduziu o conceito de andlise SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities e Threats), para identificar o que a empresa possui de forcas e
fraquezas, relacionadas ao ambiente interno; e o que a empresa pode fazer em relagdo as suas
oportunidades e ameacas do ambiente externo.

Ansoff (1965) aborda a estratégia da empresa como um “fio comum” que possibilita
uma relagdo entre os mercados de produtos presentes e futuros. Dessa forma, Ansoff (1965)
fornece a base para a escola de planejamento (MINTZBERG, 1990).

Na década de 70, o planejamento estratégico torna-se popular, e ha uma mudanga do
planejamento orientado para o ambiente externo, a atencao volta-se para a analise minuciosa da
concorréncia, avaliacao de estratégias alternativas, além da alocagdo dinamica dos recursos
necessarios para sua implementacdo (GLUCK; KAUFMAN; WALLECK, 1980).

Na década de 1980, as empresas adotaram o que ficou conhecido como a fase de gestao

estratégica, na qual o processo de estratégia passou a ser cada vez mais realizado por gerentes
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de linha, com a assisténcia de especialistas em estratégia (GLUCK; KAUFMAN; WALLECK,
1980). As empresas passam a abandonar a previsdo mais quantitativa para o uso de analise
qualitativa (STACEY, 1993), além disso, o foco gira em torno de se estabelecer a missao, visao
para o futuro, analise de clientes e mercados e das capacidades da empresa (WILSON, 1994).

A evolucao do planejamento estratégico para a gestao estratégica ndo conseguiu levar
melhorias significativas para a implementacdo da estratégia, fatores como a cultura
organizacional comeg¢avam a ganhar maior importancia dentro das empresas, o que impactava
diretamente na politica interna e nos processos de gestdo estratégica (WILSON, 1994; BONN;
CHRISTODOLOU, 1996).

Na década de 90, surgiu o termo pensamento estratégico, como forma de ajuda, tanto
para o planejamento estratégico como para a gestdo estratégica. Essa evolu¢do do paradigma
do planejamento estratégico para a gestao estratégica decorre das mudangas econdmicas, sociais
e tecnologicas que vao ocorrendo desde a criagdo do planejamento estratégico em meados da
década de 50 até por volta dos anos 80, periodo marcado com alto niveis de incerteza
(PRAHALAD; HAMEL, 1994).

No tocante a essa questdo, Mintzberg (1994) cita que, quando as empresas entendem
que hé diferenca entre o planejamento estratégico e o pensamento estratégico, elas podem voltar
ao que o processo de elaboragdo de estratégias ¢, pois, planejamento estratégico ¢ sobre analise
e pensamento estratégico ¢ sobre sintese. Na visdo de Mintzberg (1994), esse processo de
planejar depende diretamente da figura do gerente e de seu processo de aprendizagem. Ou seja,
elaborar estratégias depende de como o gerente aprende, desde suas percepgdes até suas
experiéncias pessoais € também as experiéncias das outras pessoas, 0 que a organizagao
apresenta de dados concretos e de pesquisa de mercado, e esse aprendizado se volta para a
elaboracdo de estratégias, e para direcionar o caminho que a empresa deve seguir.

J& o pensamento estratégico envolve criatividade e intui¢do, geralmente articulado aos
processos de aprendizagem informal e realizado por pessoas que estdo em diferentes niveis
organizacionais, geralmente envolvidas com os problemas especificos. Assim, as estratégias
surgem conforme a necessidade, sdo livres para aparecer a qualquer momento e em qualquer
lugar da organizacao (MINTZBERG, 1994).

Em decorréncia dessas questdes, Mintzberg (1994, p. 5) pontua que sendo o
planejamento estratégico analise e o pensamento estratégico sintese, como a analise abrange a
sintese? Nesse contexto, o autor pontua trés suposi¢des falaciosas: predeterminagio;

desligamento e formaliza¢do, nas quais, “a previsdo ¢ possivel, os estrategistas podem ser
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destacados dos assuntos de suas estratégias e, acima de tudo, o processo de elaboracdao das
estratégias pode ser formalizado”.

A falécia da predeterminacao parte do falso pressuposto de que a empresa ¢ capaz de
prever o curso de seu ambiente, controla-lo ou assumir sua estabilidade. Nesse caso, enquanto
um plano é implementado, o mundo deveria ficar parado, e o planejamento estratégico
dependeria ndo s6 da previsibilidade, depois de formada a estratégia, mas também da
estabilidade, durante a sua formagao. A falacia do desligamento diz respeito ao desligamento
do pensamento da a¢do, ou seja, que seria possivel obter éxito na execu¢do da estratégia,
separando as fungdes de planejar das fungdes de executar. A falacia da formalizagdo, por sua
vez, diz respeito a seguir uma sequéncia formal, desde a analise até a agdo final, ou seja, nao
admitir que a elaboragao da estratégia ¢ um processo de aprendizado (MINTZBERG, 1994).

A partir dos anos 2000, apds as criticas de Mintzberg (1994) sobre o planejamento
estratégico e suas falacias, os pesquisadores comecaram a redirecionar suas pesquisas sobre o
tema, trazendo novas perspectivas e suposicdes. Desse modo, as conceituagdes sobre
planejamento estratégico evoluiram de um entendimento de um processo mais racional e
centralizado para modelos de processos mais realistas e socializados, for¢as evolucionarias e a
estratégia como uma pratica social (WOLF; FLOYD, 2017). Nessa proposi¢ao, podem-se citar
as pesquisas de planejamento estratégico desenvolvidas por Grant (2003); Jarzabkowski
(2003); Hodgkinson et al., (2006); e Jarzabkowski e Balogun (2009).

Grant (2003) pesquisou as praticas de planejamento estratégico realizadas nas oito
maiores empresas de petréleo do mundo. O objetivo de Grant (2003) foi evidenciar os processos
de planejamento estratégico em ambientes volateis e imprevisiveis. Os resultados apontam que
as praticas de planejamento estratégico mudaram substancialmente nas ultimas duas décadas
em resposta aos desafios da formulacdo de estratégias em ambientes turbulentos e
imprevisiveis. Em relacdo aos processos de planejamento estratégico, ficaram mais
descentralizados e mais informais, € os planos estratégicos tornaram-se mais curtos ao passo
que ficaram mais focados em metas e menos especificos em relagcdo as agodes e a alocagao de
recursos. Em relag@o ao papel que o planejamento estratégico exerce na organizacao, o estudo
revelou que o planejamento estratégico passou a exercer um papel de coordenacdo e
gerenciamento do desempenho, permitindo maior descentralizacdo da tomada de decisdes

estratégicas e maior adaptabilidade e capacidade de resposta @ mudanca externa.

A pesquisa de Grant (2003, p.515) revelou, ainda, que “grande parte do debate entre

as escolas de estratégia como projeto racional e estratégia como processo emergente tem se
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baseado em um equivoco sobre como o planejamento estratégico funciona no mundo real”. Ou
seja, em um mundo complexo, ¢ necessario se adaptar a realidade, portanto, o planejamento
estratégico € coerente com os principios de gestao derivados da teoria da complexidade, em um

processo que chamou de “emergéncia planejada”.

No entendimento de Bryson (2004, p. xii) “o planejamento estratégico pode ser
definido como um esforco disciplinado para produzir decisdes e acdes fundamentais que
moldam e orientam o que ¢ uma organizacao (ou outra entidade), o que ela faz e por que faz”.
E complementa que “o planejamento estratégico ndo ¢ uma coisa, mas um conjunto de
conceitos, procedimentos e ferramentas que podem ser usados seletivamente para diferentes

propositos em diferentes situagdes” (BRYSON, 2004, p. 54).

Bryson, Crosby e Bryson (2009, p. 176) argumentam que um planejamento estratégico

efetivo é:

Uma pratica cognitiva, comportamental, social e politica complexa, na qual o
pensamento, a acao, a aprendizagem e o conhecimento sdo importantes, € na
qual algumas associagdes sdo reforcadas, outras sdo criadas e outras ainda sdo
descartadas no processo de formulacdo e implementacdo de estratégias e
planos.

Com esses novos entendimentos, fruto da evolucao tanto das organizagdes como das
pesquisas sobre o tema, o planejamento estratégico comega, entdo, a ser compreendido com
base em outras perspectivas, a estratégia como pratica, por exemplo, conforme os estudos
desenvolvidos por: Jarzabkowski (2003); Hodgkinson et al., (2006); Jarzabkowski e Seidl
(2008); Jarzabkowski e Balogun (2009).

Jarzabkowski (2003) apresentou um estudo empirico do nivel estratégico de trés
universidades do Reino Unido durante os processos de desenvolvimento de planejamento
estratégico formal. A perspectiva usada nesse estudo foi a estratégia como pratica. Os
resultados revelaram que o ciclo de planejamento estratégico foi adotado como “um marco
integrador de direcdo, definicdo, alocagdo de recursos e monitoramento e controle”
(Jarzabkowski, 2003, p. 45) pelas principais equipes executivas das universidades. Nesse
estudo também foi revelado que as praticas compartilhadas nos ciclos de planejamento
estratégico possibilitam as interagdes e contradi¢des entre os diferentes atores que podem
mediar a mudanga e que o planejamento estratégico ¢ uma pratica convincente para uma

interpretacdo consistente das atividades estratégicas.
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Hodgkinson et al., (2006) estudaram os processos de desenvolvimento de estratégia,
por meio de workshops, € descobriram que as oficinas de workshops sdo uma pratica comum
em muitas organizagdes, como parte do processo formal do planejamento estratégico, ou seja,

os workshops sao uma das formas de colocar em pratica o planejamento estratégico.

Os estudos revelaram que os workshops de estratégia “desempenham um papel
importante na introdu¢do de um certo grau de emergéncia dentro de uma estrutura mais ampla
de planejamento estratégico formal” (HODGKINSON et al., 2006, p. 488). Portanto, sao nos
workshops em que a estratégia emergente estd contemplada, traduzindo e formalizando

estratégias que se originam mais abaixo na organizacao.

Mais tarde, Jarzabkowski e Seidl (2008) vao abordar a recente virada na pesquisa de
estratégia para a teorizagdo baseada na pratica, explorando o universo das reunides, para
investigar o papel das reunides na pratica social da estratégia, com base em observacdes
realizadas em 51 delas. Os achados de Jarzabkowski e Seidl (2008) confirmam que as reunides
estratégicas, consideradas neste estudo como episddios estratégicos, instigaram a estratégia a
emergir da confluéncia entre participantes, e de problemas e solugdes particulares, sendo assim,

possuem potencial tanto para estabilizar ou desestabilizar as orientagdes estratégicas existentes.

Em outro estudo utilizando a perspectiva da estratégia como pratica, Jarzabkowski e
Balogun (2009) abordam como o planejamento estratégico ¢ capaz de fornecer integragao
estratégica dentro das organizagdes. A pesquisa refere-se a um estudo de caso de uma
multinacional que estava tentando desenvolver maior integracdo estratégica em toda a Europa.
Os resultados evidenciam que o planejamento estratégico precisa ser variado (adaptar-se) na
maneira como ¢ implementado nas diferentes unidades de negdcio, para que possa gerar efeitos

integradores sobre a organiza¢do como um todo.

Com base na Teoria da Atividade, Jarzabkowski e Balogun (2009) explicam como a
integragdo estratégica emerge como um resultado do processo de planejamento estratégico por
meio da relagdo evolutiva e reciproca entre as posi¢des dos sujeitos de diferentes atores e suas
modificacdes no processo de planejamento. Ou seja, suas descobertas contribuem para o
entendimento dos diferentes papeis conversacionais, que podem evoluir no decorrer de um
processo de planejamento, por meio das interagdes politicas e do desenvolvimento de dinamicas

de interagdo apropriadas ao status relativo a cada papel.

Em relagdo a implementacdo do planejamento estratégico, Simon (1993, p.138) cita

que “a participagdo de diferentes membros da organizagdo no processo de planejamento
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estratégico ¢ a maneira mais segura de garantir a disseminagdo de ideias que ¢ a base para a
implementagdo”. No mesmo entendimento, Kachaner e Deimler (2008, p. 43) enfatizam a
importancia do envolvimento das pessoas de diferentes niveis da organizacao, nesse sentido,
afirmam: “As conversas estratégicas devem ocorrer em diferentes niveis da organizagdo, cada
qual com seu formato e recursos correspondentes. O envolvimento de pessoas em diferentes
niveis permite que as estratégias sejam mais bem pensadas, internalizadas e implementadas”.

A implementagao de decisdes estratégicas € uma area que muitas organizagdes falham,
e muitas delas consideram mais dificil a implementagdo do que a propria formulagdo de
estratégias (NUTT, 1999; HREBINIAK, 2006b). Nessa conjuntura, ¢ importante os gestores
considerarem de que forma acontece a ligagdo entre a formulacdo e a implementacao da
estratégia, pois essa integragdo reflete diretamente nas decisdes estratégicas e como elas estdo
adequadas as atividades dos membros da organizacdo (ELBANNA; ANDREWS; POLLANEN,
2016).

Segundo Elbanna, Andrews e Pollanen (2016), pouca atengdo tem sido dada a relagao
entre o planejamento estratégico formal e o sucesso na implementacdo da estratégia. Em
pesquisa realizada com mais de 150 organizagdes de servigco publico no Canadd, Elbanna,
Andrews e Pollanen (2016) chegaram a conclusdao de que o planejamento estratégico formal
tem forte impacto positivo sobre a implementacdo da estratégia.

Na abordagem tradicional do planejamento estratégico formal, ¢ o entendimento de
que a formulagdo e a implementacdo de planos sdo atividades sequenciais, ou seja,
primeiramente de forma deliberada ¢ formulada a estratégia, e somente depois ela ¢ colocada
em pratica. No entanto, na pratica, esse processo de planejamento ndo € tipicamente separado,
mesmo que esse processo forneca a ideia de uma atividade sequencial, as organiza¢des no seu
dia a dia trabalham tanto com estratégias deliberadas como com as emergentes, ou as planejadas
simultanecamente (ELBANNA; ANDREWS; POLLANEN, 2016).

Essa mudanca de entendimento, leva a compreensao de um planejamento estratégico
inflexivel, para um planejamento estratégico mais adaptativo, sendo possivel a sua
flexibilizagdo e adaptacdo (GRANT, 2003; REGNER, 2003; ANDERSEN, 2004a;), ou seja,
essa adaptacdo estratégica vai depender diretamente de quais atores estdo envolvidos no
planejamento estratégico e de como ele ¢ conduzido e implementado nas organizagdes (WOLF;
FLOYD, 2017).

Para Noble (1999), o ponto central do processo de implementagdo ¢ o controle, que
pode ser realizado por técnicas como planos de agdo e monitoramento. Na visdo de Boyne

(2010), os métodos formais como planos, projetos e defini¢ao de metas tornam as atividades
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claramente definidas e, consequentemente, auxiliam numa efetiva implementagado. Portanto, os
procedimentos formais de planejamento auxiliam a preencher a lacuna entre a formulagdo e a
implementagao da estratégia (ELBANNA; ANDREWS; POLLANEN, 2016).

Se por um lado existem os teoricos que acreditam que o planejamento estratégico
formal pode auxiliar o processo de implementacao da estratégia, hé os tedricos, os quais alertam
que o foco excessivo no planejamento estratégico formal pode acarretar em uma “paralisia de
analise” na organizacao (LENZ; LYLES, 1985). Para minimizar essa questao, alguns estudos
voltaram seu olhar para o papel do gerente, e quanto o seu envolvimento nos processos de
desenvolvimento das estratégias, ¢ nos processos de implementacdo, possibilitam melhor
desempenho no alcance das estratégias, pois seu envolvimento garante maior direcionamento
para o cumprimento dos propositos (CAMILLUS, 1975; FLOYD; WOOLDRIDGE, 1990,
1994; RAJAGOPALAN; RASHEED, 1995; NUTT, 1999; ELBANNA; THANOS; COLAK,
2014).

2.4 PHRONESIS

De acordo com Koike e Mattos (2001), Heréclito foi um dos primeiros pensadores a
utilizar a palavra phronesis no sentido de “entendimento” ou “inteligéncia”. Socrates utilizou o
termo com o significado de "o poder ético da razao"; Platdao, com o significado de “razdo que
apreende a medida”; ja Aristoteles (2014) conceituou phronesis como sendo “razdo pratica” ou
“sabedoria pratica” — o conhecimento aplicado a experiéncia e por ela comprovado.

No entendimento de Aristoteles (2014), o homem dispde de cinco meios para atingir a
verdade: téchné, epistémé, phronesis, sophia e nous. Esses cinco meios sdo entendidos por
Aristoteles (2014) como cinco virtudes intelectuais, que podem ser agrupadas em categorias
cognitivas, sendo: theoria (atividade da epistémé, sophia e nous); praxis (atividade de habito
prudencial, phronesis) e poiesis (atividade da téchné). Destarte, Aristoteles (2014) ndo se
preocupou somente com a questdo da producdo do conhecimento — feoria — mas, também, com
a questdo do desenvolvimento da pratica — phronesis.

Saber o que ¢ certo ndo dd a uma pessoa phronesis. Além de saber o que ¢ certo, a
pessoa precisa estar disposta também a realizé-lo. De acordo com Dunne (1999), Aristoteles foi
mais longe, quando sugeriu que uma pessoa que ndo esta disposta a agir nao sabe sequer o
significado relevante da phronesis. Nesse contexto, conhecer e estar disposto a agir sdo

atributos da phronesis.
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Phronesis ¢ uma experiéncia vivida e uma habilidade, e ndo um método ou ciéncia,
pois envolve conhecimento pratico (FLYVBJERG, 2004, 2006). Sobre a questao da experiéncia
Aristoteles (2014, NE, 1141b8-27) argumenta:

[phronesis] ndo se preocupa apenas com os universais; também deve tomar
conhecimento de particulares, porque se refere a conduta, e a conduta tem sua
esfera em particular circunstancias. E por isso que algumas pessoas que nio
possuem conhecimento tedrico sao mais eficazes em agao (especialmente se
tiverem experiéncia) do que outros que a possuem.

Assim sendo, Baumard (1999) afirma que a phronesis nasce da experiéncia da pratica
social, e ¢ adquirida por julgamento e erro, por meio das aprendizagens organizacional e
ambiental, €, ainda, singular e exprime um significado profundo para o individuo que viveu a
experiéncia.

Eisner (2002) afirma que a pratica exige um raciocinio pratico, ou seja, exige
phronesis. O raciocinio pratico esta cheio de incertezas e depende de julgamento para se chegar
a decisdes boas. Portanto, dentro de uma “dinamica de praticas”, a phronesis aborda uma
particularidade de eventos e situagdes que ajudam uma pessoa a decidir.

A phronesis envolve a interacdo entre o conhecimento, deliberagdo e pratica
(ARISTOTELES, 2014). Nesse contexto, Antonacopoulou (2010a) sugere uma interrelagdo
entre praticantes, sua pratica e sua phronesis, pois, no seu entendimento o desenvolvimento da
phronesis flui da sua aplicagdo refor¢adora na transformacgao do praticante e a sua pratica.

Nesse cenario, Nonaka, Toyama e Hirata (2008, p.54) citam que “phronesis ¢ um
conceito que sintetiza ‘saber por qué’, como na teoria cientifica, com ‘saber como’, como na
habilidade pratica, e ‘saber o que’, como objetivo a ser realizado.

A phronesis ¢ desenvolvida por meio do habito e € expressa por agdes particulares,
como a maneira com que os individuos determinam uma situagao para desenvolver e executar
um plano de acdo apropriado. Do ponto de vista da pratica, a phronesis ¢ expressa no
desenvolvimento e uso de ferramentas e ou artefatos (politicas, programas e procedimentos)
pelos profissionais. Assim, o desenvolvimento e o uso de ferramentas e ou artefatos pode servir
de ocasido para constatar e fornecer informagdes valiosas de como os profissionais usam a
phronesis (HALVERSON, 2004).

Polesi (2006, p. 67) afirma que a phronesis ocorre no campo da praxis em uma situagao
concreta, a phronesis “€ uma capacidade de deliberar sem métodos especificos, sem formulas

especificas, mas corretamente, pelo bem-viver do homem, em situacdes ndo previstas”.
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Portanto, a phronesis ¢ a capacidade que o individuo possui, que o ajuda a decidir em beneficio
comum das pessoas.

Na concepgao Aristotélica, a phronesis da €nfase a agdo humana, que nao ¢ de forma
alguma invariavel. Para Aristoteles (2014), s6 se decide pela phronesis no que ¢ obra do homem
e suscetivel a mudancga e a capacidade do homem de eleger entre varias situagdes o que parece
ser melhor e mais justo, ¢ o que determina a praxis humana.

Para Aristoteles (2014), o phronimos € aquele que ¢ prudente e dotado de phronesis,
ou seja, aquele que € capaz de deliberar, ndo para si somente, mas para o bem comum, isto &,
aquilo que ¢ bom para uma comunidade.

Phronesis no entendimento de Erickson (2012, p. 687), envolve “escolhas sabias de
acdes apropriadas que realmente beneficiam as pessoas na sociedade”, ou seja, € a capacidade
de tomar decisdes mais adequadas, principalmente em situagdes de adversidade
(ARISTOTELES, 2014).

Shotter e Tsoukas (2014b) argumentam que aquele que € o praticante de phronesis,
“Phronetic practitioners”, ¢ uma pessoa com uma capacidade refinada para compreender
intuitivamente, frente a uma situagdo ambigua e de dificuldades, busca o que ¢ bom para sua
pratica e, dessa forma, consegue criar um caminho de resposta.

Nonaka e Toyama (2007, p.8), em seus estudos, também tomaram como base a
concepgdo aristotélica da definicdo de phronesis, assim, conceituam phronesis como sendo
“sabedoria pratica ou racionalidade pratica; [...] capacidade de determinar e empreender a
melhor acdo em uma situacdo especifica para o bem comum”. Assim sendo, a phronesis ¢é
gerada a partir da experiéncia pratica adquirida, que leva a tomada de decisdes prudentes e
adequadas a cada situagao.

De acordo com Antonacopoulou (2008, p. 118), a compreensdo de pratica nao deve se
limitar apenas como prdxis (a¢ao/atividade), mas também entender pratica como phronesis, no
entendimento de “modos virtuosos de conhecer; julgamento pratico”, em relacao ao objetivo,
finalidade ou exceléncia que € orientado (zelos).

Para Antonacopoulou (2008), a pesquisa centrada na pratica busca compreender o
papel e o poder dos praticantes em relacdo a forma como moldam sua pratica em virtude de
suas escolhas. Ou seja, suas escolhas sdo definidas por aquilo que os praticantes possuem de
julgamentos praticos e modos de conhecimento (phronesis).

A reflexdo ¢ uma condi¢do necessaria para a phronesis, mas nao suficiente, pois o

processo de reflexdo envolve tensdes reveladas durante esse processo. Nesse contexto, a
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resolugdo dessas tensdes possibilita criar novas possibilidades (ANTONACOPOULOU,
2010b).

Sobre essa questao, Kinsella e Pitman (2012, p.35), afirmam que phronesis, envolve
reflexao tacita e explicita, além de ter uma relagdo direta com a moralidade, ou seja, uma relagao
entre a reflexdo e a acdo. “Phronesis enfatiza a reflexdo (tanto deliberativa quanto a revelada
por meio da agdo) como um meio para informar uma agao sabia, para ajudar a pessoa a navegar
nos contextos variaveis da pratica, € como dirigida para os fins da sabedoria pratica”.

Taylor (2016, p.4) cita que “a concepcao de phronesis ndo se restringe a habilidade na
deliberacdo em dire¢do a um fim pré-determinado, mas pelo menos inclui correta concepgao
desse fim em si”. Ou seja, por meio da phronesis € possivel identificar o “porque” da realizacao
de algo, de uma atividade, de um objetivo.

Phronesis ndo ¢ simples de se compreender (BAUMARD, (1999); NONAKA;
TOYAMA, 2007), assim, apreciando todos os conceitos apresentados sobre phronesis nesta
tese, e reconhecendo a interagdo dindmica dos varios atributos que constituem a phronesis,
argumento com base nos autores citados neste capitulo, que a phronesis ¢ uma habilidade
inerente a atuagdo humana constituida por atributos como: conhecimento, experiéncia, reflexao,
julgamento, escolha, disposi¢do para agir, tomada de decisao, e busca do bem comum. Portanto,
o entendimento de phronesis que foi utilizado para a pesquisa € o de que a phronesis € uma
habilidade que vai dar sentido e direcionamento para a a¢do, ou seja, quando ¢ acionada,
direciona o praticante a uma reflexdo sobre o que ele conhece, julga e escolhe, mediante suas
experiéncias e sua propria disposi¢ao para agir, e possibilita a tomada de decisdo mais adequada

durante a implementacgao da estratégia (Figura 5).
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Fonte: Elaboragédo propria

Assim, a phronesis ¢ uma habilidade, fruto da reflexdo de um individuo sobre o que
ele conhece, julga e escolhe, mediante suas experiéncias e sua propria disposi¢do para agir, ou
seja, entre vdrias situagdes, o individuo elege (tomada de decisdo) aquela que parece ser a
melhor e mais justa para atingir seu objetivo e desenvolver suas atividades.

ApOs apresentar os principais entendimentos sobre estratégia como pratica,

strategizing € phronesis, ¢ relevante apresentar a inter-relagao entre strategizing € phronesis.

2.5 STRATEGIZING & PHRONESIS

No entendimento de Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), a pratica, a praxis e os
praticantes sao elementos indissociaveis para explicar o que € “fazer estratégia” ou strategizing.
Para a realizagdo do strategizing, vérios atores sdo acionados por meio de suas interagdes na
realizacdo de suas atividades nas organizacdes, e fornecem os recursos comportamentais,
processuais, cognitivos, discursivos e fisicos para interagirem e realizarem socialmente a
atividade coletiva (JARZABKOWSKI; BALOGUN, 2009).

No entendimento de Nonaka e Toyama (2007), a estratégia se concretiza por meio da

pratica e ndo ¢ apenas um plano escrito. Para tanto, ¢ necessdrio mobilizar as pessoas para
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alcangar o bem comum, isto €, promover uma phronesis distribuida, ou seja, fomentar phronesis
em outros para construir uma organizag¢ao resiliente.

Para Nonaka e Toyama (2007), a perspectiva da estratégia como pratica pode ser mais
bem entendida como “phronesis distribuida”, ou seja, a capacidade de compreender qual a
melhor agdo a ser tomada pelos individuos na organizagdo, em busca de um bem comum, e,
dessa forma, direcionar agdes necessarias para o atingimento da estratégia organizacional.

Chia e Rasche (2010, p. 10) citam que “phronesis pode, de fato, ser uma orientagao
estratégica imanente e socialmente distribuida que ¢ promulgada e reencenada por meio das
agoes cotidianas de enfrentamento de uma coletividade”.

Considerando que a estratégia ¢ criada com uma perspectiva de visdo de futuro, os
gestores precisam dispor de habilidades para interpretar o ambiente e os recursos necessarios
para sua implementag¢do, numa interagdo entre subjetividade e objetividade. Nesse tocante,
essas habilidades precisam ser distribuidas na busca de uma “bondade comum” em cada
situacdo particular, visto que a organizagdo deseja atingir seus objetivos (NONAKA;
TOYAMA, 2007).

A phronesis seria a habilidade que possibilita (ou explica) a realizagdo de uma agao
adequada em determinada situag@o para atingir a estratégia pretendida (NONAKA; TOYAMA,
2007). Portanto, o strategizing, definido por Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), depende
diretamente de como essas interagdes acontecem e de como sao influenciadas, pois sdo nas
acOes do dia a dia que a estratégia € realizada.

A phronesis pode ser considerada o fator que determina que os praticantes exer¢cam
seus julgamentos e escolhas, principalmente quanto precisam lidar com situacdes conflitantes.
Isso ocorre porque uma pratica ¢ executada, pelo mesmo praticante, varias vezes e de forma
diferente, pois envolve situagdes de julgamento e escolhas (ANTONACOPOULOU, 2007).

Sendo a phronesis a “razdo pratica” apontada por Aristoteles (2014); a capacidade de
determinar e empreender a melhor acao (tomada de decisdao) em uma situagao especifica para
o bem comum (NOEL, 1999a; NONAKA; TOYAMA, 2007; NONAKA et al., 2014,
SHOTTER; TSOUKAS, 2014a; SHOTTER; TSOUKAS, 2014b); a experiéncia (BAUMARD,
1999; FLYVBIJERG, 2004, 2006) e a capacidade de realizar escolhas e julgamentos (EISNER,
2002; ANTONACOPOULOU, 2007, 2008); a relacao entre reflexdo e acdo (KINSELLA;
PITMAN, 2012); conhecer e estar disposto a agir (DUNNE, 1999; ANTONACOPOULOU,
2008); e a correta concepc¢ao da realizacdo de uma atividade, de um objetivo (TAYLOR, 2016);
entendo que, os elementos indissocidveis para o strategizing: pratica, praxis e praticantes

(JARZABKOWSKI, BALOGUN; SEIDL, 2007) complementam-se com a phronesis para
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resultar na realizacdo de uma acdo adequada em determinada situagdo e, dessa maneira, atingir
a estratégia pretendida ou, ainda, a phronesis da direcionamento ao strategizing o que pode ser
identificado em determinados episddios estratégicos conforme os estudos de Jarzabkowski e
Seidl (2008), (Figura 6).

Figura 6 — Strategizing e Phronesis em episodios estratégicos
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Fonte: Elaboragao propria.

Assim, os elementos do strategizing (praticas, praxis e praticantes) sdo influenciados
pela phronesis para o desenvolvimento e direcionamento da agdo, para realizar o objetivo
pretendido, nesse caso, o planejamento estratégico em processo.

Apoés apresentar a relagdo entre strategizing € phronesis, passo a apresentar os

conceitos sobre cooperativismo e cooperativismo de crédito.

2.6 COOPERATIVISMO

O cooperativismo tem suas raizes na Inglaterra, mediante a experiéncia de Rochdale,
no ano de 1884, que comegou na Europa e se espalhou pelo mundo, em paises como Franca e
Alemanha, em forma de cooperativas de consumo, trabalho, educacao, crédito, etc. (POLC)NIO,

1999).
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De acordo com Polonio (1999), um grupo de teceldes do bairro de Rochdale,
Manchester, na Inglaterra, fundaram uma sociedade de consumo chamada “Sociedade dos
Probos Pioneiros de Rochdale”. Primeiramente, esses teceldes buscavam uma alternativa
econdmica para atuar no mercado, pois, na época, havia uma crise industrial, e com a sociedade,
poderiam garantir o sustento de suas familias, por meio da compra coletiva, negociavam a
aquisi¢ao de seus mantimentos com um custo menor.

Os pioneiros de Rochdale elaboraram um estatuto que continha sete artigos, com seus
primeiros principios, que foram chamados de “regras de ouro™: 1) adesdo livre; 2) controle
democratico: “um homem, um voto”; 3) devolugao do excedente ou retorno sobre as compras;
4) juros limitados ao capital; 5) neutralidades politica, religiosa e racial; 6) vendas a dinheiro e
a vista; e 7) fomento do ensino em todos os graus (LOCATEL; LIMA, 2018).

Para representar o cooperativismo no mundo, ¢ criada a Alianca Cooperativa
Internacional (ACI), no ano de 1895. Com base no Estatuto da Cooperativa de Rochdale, a ACI
passa a adotar as suas regras, denominando-as de principios cooperativistas, e em 1995, adotou
a Declaragdo revisada sobre a Identidade Cooperativa, que contém a definicdo de uma
cooperativa, os valores das cooperativas e os sete principios cooperativos.

No Brasil, o conceito legal de sociedade cooperativa encontra-se no caput do art. 4° da

Lei Federal n® 5.764/71:

Art. 4° - As cooperativas sdo sociedades de pessoas, com forma e natureza
juridica proprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para
prestar servigos aos associados, distinguindo-se das demais sociedades pelas
seguintes caracteristicas:

I - adesdo voluntaria, com numero ilimitado de associados, salvo
impossibilidade técnica de prestacdo de servigos;

II - variabilidade do capital social representado por quotas-partes;

IIT - limitagdo do nimero de quotas-partes do capital para cada associado,
facultado, porém, o estabelecimento de critérios de proporcionalidade, se
assim for mais adequado para o cumprimento dos objetivos sociais;

IV - incessibilidade das quotas-partes do capital a terceiros, estranhos a
sociedade;

V - singularidade de voto, podendo as cooperativas centrais, federacdes e
confederagdes de cooperativas, com excecao das que exergam atividade de
crédito, optar pelo critério da proporcionalidade;

VI - quérum para o funcionamento e deliberagdo da Assembleia Geral baseado
no numero de associados e ndo no capital;

VII - retorno das sobras liquidas do exercicio, proporcionalmente as operagdes
realizadas pelo associado, salvo deliberacdo em contrario da Assembleia
Geral;

VIII - indivisibilidade dos fundos de Reserva e de Assisténcia Técnica
Educacional e Social,

IX - neutralidade politica e indiscriminagdo religiosa, racial e social;
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X - prestagdo de assisténcia aos associados, e, quando previsto nos estatutos,
aos empregados da cooperativa;

XI - area de admissdao de associados limitada as possibilidades de reunido,
controle, operagdes e prestagdo de servicos.

De acordo com a ACI (ACI, 2018, on-line), os principios cooperativos fornecem
orientacdes e conselhos detalhados sobre sua aplicacdo pratica as empresas cooperativas, sendo

eles:

1. Adesao voluntaria e aberta: as cooperativas sdo organizagdes voluntarias,
abertas a todas as pessoas capazes de usar seus servicos e dispostas a aceitar
as responsabilidades de membros, sem discriminagdo de género, social, racial,
politica ou religiosa;

2. Controle dos Membros Democratas: as cooperativas sdo organizagdes
democraticas controladas por seus membros, que participam ativamente na
definicdo de suas politicas ¢ na tomada de decisdes. Homens e mulheres
servindo como representantes eleitos s3o responsaveis perante os
membros. Em cooperativas primarias, os membros t€m direitos iguais de voto
(um membro, um voto) e as cooperativas em outros niveis também sao
organizadas de maneira democratica.

3. Participacdo Econémica dos Membros: os membros contribuem de forma
equitativa e controlam democraticamente o capital de sua cooperativa. Pelo
menos parte desse capital é geralmente a propriedade comum da
cooperativa. Os membros geralmente recebem uma compensacao limitada, se
houver, no capital subscrito como condicao de associacdo. Os membros
atribuem excedentes para qualquer um ou para todos os seguintes fins:
desenvolver a sua cooperativa, possivelmente através da constituicdo de
reservas, parte das quais, pelo menos, seriam indivisiveis; beneficiando os
membros na propor¢do de suas transacdes com a cooperativa; e apoiar outras
atividades aprovadas pelos membros;

4. Autonomia e Independéncia: as cooperativas sdo organizagdes autonomas
e de autoajuda controladas por seus membros. Se eles firmarem acordos com
outras organizagdes, incluindo governos, ou levantarem capital de fontes
externas, eles o fazem em termos que garantam o controle democratico de seus
membros e mantenham sua autonomia cooperativa;

5. Educacido, Treinamento e Informacgdo: as cooperativas fornecem
educagdo e treinamento para seus membros, representantes eleitos, gerentes e
funcionarios, para que possam contribuir efetivamente para o
desenvolvimento de suas cooperativas. Eles informam o publico em geral -
particularmente jovens e lideres de opinido - sobre a natureza e os beneficios
da cooperagao;

6. Cooperacio entre cooperativas: as cooperativas servem seus membros de
maneira mais eficaz e fortalecem o movimento cooperativo, trabalhando em
conjunto por meio de estruturas locais, nacionais, regionais e internacionais;
7. Preocupag¢do com a Comunidade: as cooperativas trabalham para o
desenvolvimento sustentdvel de suas comunidades por meio de politicas
aprovadas por seus membros.

No Brasil, a entidade que congrega todas as cooperativas brasileiras de todos os ramos

¢ a Organizacgdo das Cooperativas do Brasil (OCB), criada em 1969, por meio da Lei n® 59/1966
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que criou o Conselho Nacional de Cooperativismo (CNC), foram oficializadas a OCB,
constituida em dezembro de 1969, e as Organizagdes de Cooperativas Estaduais - OCEs, pela
Lei n° 5.764, de 16/12/71, que definiu a Politica Nacional de Cooperativismo e instituiu o
Regime Politico das Cooperativas.

A OCB veio substituir e unificar a Associag¢ao Brasileira de Cooperativas (ABCOOP)
e a Unido Nacional de Cooperativas (UNASCO). A OCB ¢ a “responsavel pelo fomento e
defesa do sistema cooperativista brasileiro, apresentando o cooperativismo como solugao para
um mundo mais justo, feliz, equilibrado e com melhores oportunidades para todos.” (OCB,
2018, on-line).

O primeiro 6rgdo representativo do cooperativismo em Santa Catarina foi a
Associagdo das Cooperativas de Santa Catarina (ASCOOP), fundada em 1° de agosto de 1964,
e em 1969, a Organizacdo das Cooperativas do Estado de Santa Catarina (OCESC) passou a
representar efetivamente o Sistema Cooperativo Catarinense, para a criagdo e o registro de
cooperativas singulares, centrais e federagdes, coordenando o encaminhamento da
documentacdo correspondente a OCB, aos 6rgaos normativos estatais e a Junta Comercial do
Estado de Santa Catarina (JUCESC), que também ¢ 6rgdo responsavel por prestar os servigos
necessarios ao perfeito desempenho e desenvolvimento das cooperativas de todos os
segmentos (OCESC, 2018, on-line).

De acordo com a OCB (OCB, 2018, on-line), o cooperativismo esta organizado em 13
ramos:

a) agropecudrio: o ramo Agropecudrio reiine cooperativas de produtores rurais,
agropastoris ¢ de pesca. O papel da cooperativa ¢ receber, comercializar,
armazenar ¢ industrializar a produg¢do dos cooperados. Além, ¢ claro, de
oferecer assisténcias técnica, educacional e social.;

b) consumo: focado na compra em comum de artigos de consumo para seus
cooperados. Podem ser fechadas ou abertas. As primeiras admitem como
cooperados somente pessoas ligadas a uma mesma cooperativa, sindicato ou
profissdo. As segundas estdo abertas a qualquer pessoa que queira se associar;

c) crédito: visa promover a poupanga e oferecer solugdes financeiras adequadas
as necessidades de cada cooperado. Sempre a preco justo € em condigdes
vantajosas para os associados. O foco do cooperativismo de crédito sdo as

pessoas, nao o lucro;



d)

g)

h)

)

k)

)

58

educacional: o objetivo desse ramo ¢ prover educa¢do de qualidade para a
formagao de cidaddos mais éticos e cooperativos e garantir um modelo de
trabalho empreendedor para professores;

especial: a igualdade ¢ um dos pilares do cooperativismo, portanto, esse ramo
especifico foi criado para oferecer a pessoas com necessidades especiais, ou
que precisam ser tuteladas, uma oportunidade de trabalho e renda;
infraestrutura: sdo cooperativas que fornecem servigos essenciais para seus
associados, como energia e telefonia por exemplo. Seja repassando a energia
de concessionarias ou gerando a sua propria, esses empreendimentos garantem
o0 acesso dos cooperados a condigdes fundamentais para seu desenvolvimento;
habitacional: construir e administrar conjuntos habitacionais para os
cooperados, essa ¢ a missdao das cooperativas habitacionais. Em um pais, em
que, a caréncia por moradia ¢ grande, poder contar com grupos de pessoas que
se reinem para esse fim € ter um grande aliado nos desenvolvimentos social e
economico dos cooperados e das comunidades;

producdo: cooperativas dedicadas a produgdo de um ou mais tipos de bens e
produtos. As cooperativas detém os meios de producdo e os cooperados
contribuem com o trabalho conjunto. O ramo congrega desde cooperativas de
artesdos até cooperativas metalurgicas;

mineral: pesquisar, extrair, lavrar, industrializar, comercializar, importar e
exportar produtos minerais. As cooperativas desse ramo sao responsaveis por
todos os processos da atividade mineradora, além de se comprometerem a
cuidar da saude e educacao de seus associados;

trabalho: retine profissionais de uma mesma categoria em torno de uma
cooperativa para melhorar a remuneracao e as condi¢des de trabalho do grupo
de associados, ampliando sua forca no mercado. E um ramo bastante
abrangente, ja que as cooperativas podem atuar em todos os segmentos de
atividades econdmicas;

satde: retine cooperativas que podem ser formadas por médicos, dentistas,
outros profissionais da saude e até pelos proprios usuarios. O segmento surgiu
no Brasil e se expandiu para outros paises;

turismo e lazer: qualidade de vida também est4 relacionada a turismo e lazer.
Esse ramo reune as cooperativas que prestam servigos de entretenimento para

seus associados. De viagens a eventos artisticos e esportivos, esses
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empreendimentos oferecem opg¢des mais baratas e educativas, além de
contribuirem para que as comunidades explorem todo o seu potencial turistico;
m) transporte: cooperativas que atuam na prestacao de servigos de transporte de
cargas ¢ passageiros. Essas cooperativas tém gestoes especificas para cada
uma de suas modalidades: transporte individual (txi e moto taxi), transporte
coletivo (vans, micro-6nibus e Onibus), transporte de cargas ou moto frete e

transporte escolar.

2.6.1 Cooperativismo de Crédito

De acordo com o Banco Central do Brasil - BCB (BCB, 2018, on-line):

Cooperativa de crédito é uma institui¢ao financeira formada pela associacdo
de pessoas para prestar servicos financeiros exclusivamente aos seus
associados. Os cooperados s3o ao mesmo tempo donos e usudrios da
cooperativa, participando de sua gestdo e usufruindo de seus produtos e
servigos. Nas cooperativas de crédito, os associados encontram os principais
servigos disponiveis nos bancos, como conta corrente, aplicagdes financeiras,
cartdo de crédito, empréstimos e financiamentos. Os associados tém poder
igual de voto independentemente da sua cota de participagdo no capital social
da cooperativa. O cooperativismo ndo visa lucros, os direitos e deveres de
todos sdo iguais e a adesdo ¢ livre e voluntaria.

As principais leis que definem as cooperativas de crédito sao: Lei n° 5.764, de 16 de
dezembro de 1971 - define a Politica Nacional de Cooperativismo; Lei Complementar n® 130,
de 17 de abril de 2009 - dispde sobre o Sistema Nacional de Crédito Cooperativo; Resolugao
n® 4434, de 5 de agosto de 2015 - consolida as normas relativas a constituicdo e ao
funcionamento de cooperativas de crédito.

As cooperativas de crédito fazem parte do Sistema Nacional de Crédito Cooperativo
(SNCC), e, estao organizadas conforme a Lei n® 5.764/71, em trés niveis de cooperativismo de
crédito: I) cooperativas singulares: formadas por pessoas fisicas ou juridicas em niimero nao
inferior a vinte; II) cooperativas centrais ou federacdes: formadas a partir da associacio de pelo
menos trés cooperativas singulares; III) confederacdes de cooperativas: formadas a partir da
associagdo de trés cooperativas centrais ou federagoes.

No Brasil, o Sistema Nacional de Crédito Cooperativo (SNCC) esta estruturado da
seguinte forma: 4 sistemas de cooperativas de crédito de terceiro nivel (confederacdo) —

Confesol, Sicoob, Sicredi, e Unicred do Brasil; 5 sistemas organizados em segundo nivel
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(centrais) — Cecopes, Cecred (alterou seu nome para Ailos), Cecrers, CredSIS, Uniprime
Central; e, cooperativas singulares de crédito nao filiadas a centrais (FGCOOQOP, 2018, on-line).
Para Soares e Melo Sobrinho (2008, p. 69), as cooperativas de crédito assumem um
papel social importante, pois promovem a aplicagdo de recursos privados € assumem riscos a
favor da comunidade onde se desenvolvem. Assim, as cooperativas representam iniciativas dos
proprios cidaddos, e contribuem para o desenvolvimento local sustentavel, “especialmente nos
aspectos de formacao de poupanca e de financiamento de iniciativas empresariais que trazem
beneficios evidentes em termos de geracdo de empregos e de distribui¢do de renda”.

Conforme o Relatorio de Inclusdo Financeira do Banco Central do Brasil (BCB, 2015,
p. 44), “a importancia das Cooperativas de Crédito se baseia no oferecimento de um conjunto
cada vez maior de produtos e servigos financeiros, com boa qualidade e pregos mais acessiveis,
uma vez que atende ao interesse exclusivo de seus cooperados, sem visar o lucro”. Nesse
contexto, as cooperativas de crédito visam impulsionar a inclusdo financeira e o
desenvolvimento econdmico regional, pois a sua natureza ndo discrimina estratos sociais,
municipios e regides mais carentes.

No Brasil, a primeira cooperativa de crédito foi a Caixa de Economia e Empréstimos
Amstad (atual SICREDI Pioneira/RS) instalada na cidade de Nova Petropolis/RS. Apds esta
Iniciativa, outras cooperativas surgiram no estado do Rio Grande do Sul e em todo o territério
brasileiro (FONTANA, 2013).

Atualmente, as regides Sul e Sudeste sdo as que possuem maior concentracao fisica de
pontos de atendimento de cooperativas com 53,9% e 30,7%, respectivamente, e as regides Norte
e Nordeste sdo as que possuem menor representatividade em nimero de postos de atendimento,
somente 6% do total (BCB, 2015).

De acordo com Pinho e Palhares (2004), foi a partir do ano de 2003 que houve uma
abertura oficial ao crédito cooperativo por meio de duas resolugdes do Banco Central do Brasil:
a 3.106 de 25/06/2003 - dispde sobre os requisitos e procedimentos para a constituicdo, a
autorizagdo para funcionamento e alteracdes estatutdrias, bem como para o cancelamento da
autorizagao para funcionamento de cooperativas de crédito; e a 3.140 de 27/03/2003 - altera
disposi¢des relativas a requisitos e procedimentos para a constituicdo, a autorizacdo para
funcionamento e alteracdes estatutarias de cooperativas de crédito.

No entendimento de Chaves (2011), o movimento expansionista do cooperativismo de
crédito comeca a partir da década de 1990. Chaves (2011) considera que, mesmo o

cooperativismo de crédito ndo tendo ainda uma representatividade no Sistema Financeiro
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Nacional (SFN), ha crescimento significativo em relacdo a operagdes de crédito, depositos,
patrimdnio liquido e composi¢ao dos ativos.

As cooperativas de crédito sao instituigdes que nao visam lucros, como as institui¢oes
capitalistas, seu propdsito estd voltado para o interesse comum, ou seja, sua eficiéncia esta
relacionada ao alcance dos objetivos de seus cooperados e ndo a acumulacio de resultados.
Nesse contexto, as cooperativas de crédito sdo instituigdes financeiras que visam promover o
desenvolvimento econdmico de seus cooperados (TAVARES, 2005).

No Quadro 2, sdo apresentados os principais conceitos abordados e os respectivos

atores revisados.

Quadro 2 - Resumo da Literatura revisada

Principais Conceitos Abordados Principais Autores Revisados

Strategizing Whittington (1992, 1996, 2004, 2006); Schatzki (2001,

2005); Reckwitz (2002); Giddens (2003); Jarzabkowski
(2003, 2005); Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007);
Johnson et al.(2007); Carter, Clegg e Kornberger (2008);
Jarzabkowski e Seidl (2008); Chia e Rasche (2009);
Jarzabkowski e Balogun (2009); Jarzabkowski e Spee
(2009); Golsorkhi et al. (2010, 2015); Jarzabkowski et al.
(2015); Jarzabkowski, Kaplan e Seidl (2016); Burgelman et
al. (2018)

Phronesis Baumard (1999); Dunne (1999); Koike e Mattos (2001);

Eisner (2002); Flyvbjerg (2004, 2006); Halverson (2004);
Polesi (2006); Nonaka e Toyama (2007); Antonacopoulou
(2007, 2008); Chia e Rasche (2010); Kinsella e Pitman
(2012); Aristoteles (2014); Shoutter e Tsoukas (2014 a,b);
Taylor (2016)

Planejamento Estratégico Gluck, Kaufman e Walleck (1980); Christensen et al. (1983);

Bryson e Roering (1989); Simon (1993); Blackberry (1994);
Mintzberg (1994); Prahalad e Hamel (1994); Wilson (1994);
Bonn e Christodolou (1996); Nutt (1999); Grant (2003);
Jarzabkowski (2003); Regnér (2003); Andersen (2004a);
Bryson (2004); Hodgkinson et al.,, (2006); Hrebiniak
(2006b); Bryson, Crosby e Bryson (2009); Jarzabkowski e
Balogun (2009); Elbanna, Andrews e Pollanen (2016); Wolf
e Floyd (2017)

Cooperativismo e Cooperativismo de | p 1510 (1999). Soares ¢ Melo Sobrinho (2008); Pinho ¢

Crédito Palhares (2004); Tavares, (2005); Chaves (2011); Fontana
(2013); Locatel ¢ Lima (2018)

Fonte: Elaboragdo propria

Com base na revisao da literatura e partindo do entendimento de que a estratégia como

pratica pode ser mais bem compreendida como “phronesis distribuida® (NONAKA;
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TOYAMA, 2007), e que a phronesis ¢ a habilidade que da direcionamento a agdo (BAUMARD,
1999; DUNNE, 1999; EISNER, 2002; NONAKA; TOYAMA, 2007; ANTONACOPOULOU,
2008; KINSELLA; PITMAN, 2012; ARISTOTELES, 2014) procurei identificar com
fundamento em Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) a articulagdo entre estratégia como
pratica e phronesis, mais especificamente, entre o strategizing € a phronesis no processo de
implementagdo do PE; assim, apresento a proposicao tedrica que apoia a realizacdo das analises
da pesquisa de campo no caso estudado:

Proposicdo teorica: A articulagdo entre strategizing e phronesis no processo de
implementa¢do do PE ocorre de forma conjunta, associada; ou seja, ante cada pratica existe a
phronesis inerente do praticante influenciando a sua acdo, atuacdo e reagdo as situacdes
vivenciadas no processo de implementacio do PE (BAUMARD, 1999; NOEL, 1999a;
EISNER, 2002; POLESI, 2006; ANTONACOPOULOU, 2007; NONAKA; TOYAMA, 2007;
KINSELLA; PITMAN, 2012; ARISTOTELES, 2014; NONAKA et al., 2014; SHOTTER;
TSOUKAS, 2014a; SHOTTER; TSOUKAS, 2014b; TAYLOR, 2016).

Por meio do marco tedrico desenvolvido, passo a apresentar os procedimentos

metodologicos que propiciaram o trabalho de campo e as analises correspondentes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo, apresento os procedimentos metodologicos que foram adotados para a
realizacdo desta pesquisa. Primeiramente, descrevo o delineamento da pesquisa adotado,
seguido do método adotado (estudo de caso), composto pela justificativa de selecdo do caso e

as técnicas de coleta de dados e, por fim, como ocorreu a analise dos dados coletados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Ao estudar estratégia como pratica, evidencia-se o “fazer” o que acontece na pratica,
portanto, ndo seria possivel delinear este trabalho da forma tradicional na qual a estratégia,
quando de uma postura epistemoldgica, esta voltada ao pensamento funcionalista, positivista e,
sim, buscar uma forma, em que a estratégia considera a acdo dos individuos, conforme
preconiza a SaP. Nesse entendimento, esta pesquisa adota uma postura interpretativista,
considerando que a realidade ¢ socialmente construida, fruto das interagdes sociais das pessoas
com seu meio (BURREL; MORGAN, 1994).

Este estudo caracteriza-se por ser uma pesquisa de natureza qualitativa. Como aspectos
essenciais que identificam os métodos qualitativos, seu carater descritivo, o ambiente natural
como fonte direta de dados, e o pesquisador como instrumento fundamental para observagao,
selecdo, andlise e interpretagdo dos dados coletados (GODQOY, 1995).

Segundo Creswell (2010, p. 26), a pesquisa qualitativa “¢ um meio para explorar e
para entender o significado que os individuos ou os grupos atribuem a um problema social ou
humano”.

De acordo com Zaccarelli e Godoy (2013, p. 26),

Os pesquisadores que abracam as metodologias qualitativas dao énfase a ideia
de que a realidade ¢ socialmente construida, admitem que existe um intimo
relacionamento entre pesquisador e seu objeto de estudo, assumem o carater
situacional presente em qualquer investigacdo e, além disso, procuram por
respostas a questdes que envolvem os processos a partir dos quais experiéncias
sociais sdo criadas e vivenciadas, atribuindo a elas determinados significados.

Na pesquisa qualitativa, ha diversos tipos de abordagens para a condugao dos estudos
qualitativos, que sdo apoiados por diferentes orientagdes tedricas e metodologicas como:

interacionismo simbdlico, o materialismo dialético, a fenomenologia, a pesquisa narrativa, a
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pesquisa fundamentada, a etnografia, a etnometodologia, entre outras (GODOY, 1995; GODOI,
BANDEIRA-DE-MELO; SILVA, 2006; CRESWELL, 2014).

3.2 ESTUDO DE CASO

Na visdo de Abdallah, Denis e Langley (2011), existem dois grandes modelos para
analisar estudos qualitativos em estratégia e gestdo, ambos de correntes epistemologicas
distintas. O primeiro tem perfil pds-positivista, e os pesquisadores utilizam preferencialmente
estudos de casos multiplos. O segundo, por sua vez, tem um viés interpretativista, o caso unico
¢ utilizado pelos pesquisadores desse modelo, pois procuram compreender os eventos
organizacionais sob a perspectiva do entrevistado € o que ocorre em uma Uinica organizagao.

Nesta pesquisa, foi realizado um estudo de caso tnico. A opg¢ao pelo estudo de caso se
da por sua adequagdo a abordagem do problema estudado, traduzida na questdo de pesquisa:
como ocorre a articulacdo entre o processo de strategizing e phronesis sob a perspectiva da
estratégia como pratica?

De acordo com Stake (1988, p. 256), no estudo de caso, o pesquisador busca “a
compreensdo de um particular caso, em sua idiossincrasia, em sua complexidade”. O estudo de
caso refere-se a defini¢do de um determinado objeto a ser estudado, sendo: uma pessoa, uma
institui¢do, uma empresa, um grupo de pessoas, um programa que compartilham de um mesmo
ambiente e da mesma experiéncia (STAKE, 2003).

Segundo Lavarda e Balbastre (2009, p. 6), o estudo de caso ¢ adequado para atender
as necessidades desse tipo de pesquisa, no que diz respeito as perspectivas ontologica e
epistemologica, e as fontes de evidéncia. Assim sendo, Lavarda e Balbastre (2009) justificam
sua opg¢ao por meio de:

a) perspectiva ontoldgica: na qual a natureza do problema estd na relagdo entre os
niveis micro € macro organizacional (¢ necessario entrar na organizacdo para
estudar o processo);

b) perspectiva epistemoldgica: na pesquisa qualitativa € possivel partir do especifico
ao geral (em oposi¢do ao modelo do geral para o especifico, quantitativo);

c¢) fontes de evidéncia: diferentes técnicas e instrumentos possiveis de se utilizar para
obter a informagao.

Albino et al. (2010, p. 10) citam que nas pesquisas que utilizam a perspectiva da

Estratégia como Pratica, tém como um dos seus focos “a descoberta e analise de diferentes tipos

de praxis, inter-relacionando-as com seus praticantes € com praticas extra e
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intraorganizacionais, utilizando-se, para tanto, de metodologias qualitativas, principalmente o
estudo de caso [...]”.

Na visao de Creswell (2014, p. 86):

A pesquisa de estudo de caso ¢ uma abordagem qualitativa na qual o
investigador explora um sistema delimitado contemporaneo da vida real (um
caso) ou multiplos sistemas delimitados (casos) ao longo do tempo, por meio
da coleta de dados detalhada em profundidade envolvendo multiplas fontes
de informacdo (p. ex., observagdes, entrevistas, material audiovisual e
documentos e relatérios) e relata uma descrigdo do caso e temas do caso. A
unidade de analise no estudo de caso pode ser multiplos casos (um estudo
plurilocal) ou um unico caso (um estudo intralocal).

Na perspectiva da estratégia como pratica, o estudo de caso ¢ utilizado como estratégia
de pesquisa por autores, como: Floyd e Wooldridge (1992), Jarzabkowski (2003), Currie e
Procter (2005), Rouleau (2005), Mantere (2008), Lavarda, Canet-Giner e Peris-Bonet (2010;
2011), Hardy; Thomas (2014), Paroutis, Franco e Papadopoulos (2015), Lé e Jarzabkowski
(2015), entre outros.

3.2.1 Sele¢ao do Caso

Neste estudo, optou-se pela realizagdo de um estudo de caso Unico. O caso foi
selecionado atendendo aos critérios de conveniéncia, intencionalidade e acessibilidade aos
dados (STAKE, 2003). Além desses, a instituicdo selecionada deveria atender aos seguintes
critérios:

a) ter planejamento estratégico implantado;

b) ter acompanhamento periddico da implementacdo do planejamento estratégico;

c) ter colaboradores dos diferentes niveis hierarquicos participando da

implementagao do planejamento estratégico.

Partindo disso, foi realizado contato com institui¢des publicas e privadas para verificar
o atendimento dos critérios e a disponibilidade para a realizagdo da pesquisa. O caso
selecionado foi a cooperativa de crédito Credifoz, que estd alinhada aos objetivos da pesquisa
e atende aos critérios anteriormente definidos.

A Credifoz tem seu planejamento estratégico implantado, e, este ano, esta no segundo
ano do ciclo de planejamento idealizado para 2018-2020, e realiza a implementagdo de seu
planejamento estratégico de forma sistémica e continua, com a participagdo efetiva de

colaboradores de diferentes niveis hierarquicos. Além disso, ¢ importante salientar que a
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cooperativa disponibilizou documentagdo e deu acesso livre para que eu participasse em todas
as reunides que tinham como tema principal o acompanhamento da implementa¢do do
planejamento estratégico, portanto, possibilitando o desenvolvimento da pesquisa e da busca
por compreender como ocorre a articulacdo entre strategizing e phronesis no processo de
implementac¢do do planejamento estratégico.

A selegdo da Cooperativa de crédito também se justifica, pela relevancia e importancia
desse tipo de cooperativa na sociedade, pela aplicagdo de seus recursos proprios para o
desenvolvimento das comunidades (SOARES; MELO SOBRINHO, 2008). Mesmo sendo uma
instituicdo financeira, seu propoésito esta voltado ao interesse comum, ao desenvolvimento
econdmico e de seus cooperados (TAVARES, 2005), portanto, torna-se um ambiente propicio
para o estudo da phronesis.

Além dessas consideragoes, ¢ importante destacar que as caracteristicas do
cooperativismo sao propicias para o desenvolvimento de um planejamento participativo e isso
também ¢ justificativa para a realizagdo do estudo de caso, pois a participagdo e transparéncia
podem ser manifestadas nesse tipo de organizacdo, ou seja, se existe a possibilidade de

participagdo, ha maior possibilidade de ocorréncia do fendmeno (strategizing/phronesis).

3.2.2 Coleta de Dados

Santos (2013, p. 28) destaca o papel do pesquisador na pesquisa de natureza qualitativa

interpretativa:

E importante considerar que o pesquisador est4 localizado no mundo social da
mesma forma que aqueles que lhe fornecem seus dados, ou seja, ele ndo ¢ um
observador a parte, encontrando-se integrado no ambiente de pesquisa. Ele
busca conferir inteligibilidade as praticas discursivas através das ferramentas
teoricas que o auxiliam na pratica interpretativa. O recorte daquilo que é
interpretado depende das questdes que direcionam a pesquisa.

Nesse estudo, utilizei levantamento documental, entrevista aberta e observacao
semiestruturada, como técnicas para a coleta de dados.

Segundo Creswell (2007), o pesquisador qualitativo, ao optar pela andlise de
documentos, pode recorrer a documentos publicos (jornais, atas de reunido, relatdrios oficiais)
ou documentos privados (e-mails, registros pessoais, diarios). Algumas vantagens do uso de
documentos sdo o acesso a linguagem e palavras dos participantes; conveniéncia do uso/acesso

(conforme disponibilidade do pesquisador); os dados ja estdo compilados; consiste numa prova
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escrita; e ha uma economia com transcri¢do. Além do mais, representam como as praticas sao
materializadas e podem expressar aspectos nao identificados durante as entrevistas ou as
observagoes realizadas (BISPO, 2015).

Na visao de Flick (2009, p. 234), os documentos devem ser entendidos como “meios
de comunicag¢do”, pois quando elaborados tinham como objetivo alguma finalidade, e devem
ser analisados como “dispositivos comunicativos metodologicamente desenvolvidos na
producao de versdes sobre eventos”.

Os documentos disponibilizados pela cooperativa utilizados para as andlises foram:
Planejamento Estratégico CREDIFOZ 2018-2020; Planejamento Estratégico Cooperativa
Central de Crédito Ailos 2018-2020; Estatuto Social CREDIFOZ; Regimento Interno
CREDIFOZ; Estatuto Social Cooperativa Central de Crédito Ailos; Regimento Interno
Cooperativa Central de Crédito Ailos.

Em relagdo as entrevistas, destaco trés modalidades principais de entrevista
qualitativa: entrevista conversacional livre, entrevista baseada em roteiro, e entrevista
padronizada aberta (GODOI; MATTOS, 2006).

Para Alonso (2003) a entrevista aberta ¢ indicada para a obtencao de informagdes de
carater pragmatico. Desse modo, € possivel observar como os individuos atuam e reconstroem
suas praticas individuais e seus sistemas de representagdes sociais.

Godoi e Mattos (2006, p. 305) apontam algumas condi¢des para a realizagdo da

entrevista qualitativa:

Que o entrevistado possa expressar-se a seu modo face ao estimulo do
entrevistador, que a fragmentacdo e ordem de perguntas ndo sejam tais que
prejudiquem essa expressao livre, e que fique também aberta ao entrevistador
a possibilidade de inserir outras perguntas ou participacdes no dialogo,
conforme o contexto e as oportunidades, tendo sempre em vista o objetivo
geral da entrevista.

As entrevistas abertas foram utilizadas para obter informagdes diretamente com os
envolvidos no processo de implementagdo do planejamento estratégico da cooperativa. O
primeiro contato que realizei com a Cooperativa foi em 02 de maio de 2018. Na oportunidade,
foi realizada a primeira coleta de dados, por meio de entrevistas. Ao todo, foram realizadas seis
entrevistas com duragado total de, aproximadamente, trés horas; trés entrevistas ocorreram na
Sede Administrativa da cooperativa e trés entrevistas ocorreram em um Posto de Atendimento

(PA), ambos localizados na cidade de Itajai/SC.
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Para preservar o anonimato dos participantes da pesquisa, eles foram identificados
como: Participante, em uma sequéncia numérica, exemplos: participante 1 (P1); participante 2
(P2); participante 3 (P3). Os cargos nao foram identificados, somente o nivel estratégico ao qual

pertence: estratégico, tatico e operacional (Quadro 3).

Quadro 3 — Organizagdo das entrevistas (primeiro contato)

Data Participante | Nivel Hierarquico D{:;:Si(; tczlu a
02/05/18 P1 Operacional 24m e 20s
02/05/18 P2 Operacional 20m e 30s
02/05/18 P3 Tatico 25m e 45s
02/05/18 P4 Estratégico 45me 10s
02/05/18 P26 Operacional 2lme 15s
02/05/18 P27 Operacional 26me 31s

Fonte: Elaboracao propria

Esse primeiro contato nao serviu apenas para ter as primeiras impressoes da
cooperativa, foi importante para entender como a cooperativa estava organizada, € como o seu
planejamento estratégico era implementado. Portanto, serviu para confirmar se o caso
selecionado tinha os elementos necessarios para a realizagdo da pesquisa empirica.

Ap0s esse contato inicial, recebi a autorizagdo Diretor Executivo da Credifoz, para
realizar a observagao e outras entrevistas. A observagdo ocorreu no periodo de maio de 2018 a
janeiro de 2019, e as entrevistas ocorreram no periodo de agosto/2018 a outubro/2018, as quais
foram realizadas com os Coordenadores de sete postos de atendimento, somente no PA 08 nao
houve entrevista, pois ele estava em fase de implantagao.

Importante destacar que as entrevistas analisadas de forma isolada nao permitem
traduzir as nuances e os significados dos eventos, requerendo que, ja considerada a analise dos
documentos fornecidos, as observacdes sejam fundamentais como fonte de coleta de dados. No
Quadro 4, estdo organizadas as informacgdes sobre as entrevistas, e no Quadro 5, as informagdes
sobre as observagdes, especificamente, sobre os participantes que tiveram suas narrativas

utilizadas nas analises.
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Quadro 4 — Entrevistas

02/08/18 P7 Tatico 19 min 40s
09/08/18 P8 Tatico 17 min 33s
05/09/18 P9 Tatico 21 min 23s
05/09/18 P10 Tatico 32 min 42s
06/09/18 P11 Tatico 27 min 45s
11/09/18 P12 Tatico 15 min 08s
11/10/18 P3 Tatico 18 min 28s

Fonte: Elaboracao propria

Quadro 5 — Participantes da Observagdo por nivel hierarquico

Participante Nivel hierarquico
P4, P5, P6, P21, P22, P23, P24 Estratégico
P3, P7, P8, P9, P10, P11, P12, P13, P14, P15, P16, P17, P18, P25 Tatico

P1, P2, P19, P20, P26, P27 Operacional

Fonte: Elaboragédo propria

As observacdes foram realizadas para complementar a coleta de dados, fundamentais
para compor o processo de triangulagdo de dados. Adotou-se a observa¢do semiestruturada,
pois uma das vantagens desse tipo de observagao € o pesquisador observar os fatos no seu meio
natural. Na observac¢ao, o papel do pesquisador vai além de olhar. Nesse sentido, o observador
precisa saber ver, identificar e descrever diversas formas de interacdo humana (VIANNA,
2003).

Para O'Leary (2004, p. 173) “em observagdes semiestruturadas, os observadores
geralmente usam algum tipo de protocolo de observagao ou lista de verificacdo para organizar
as observacdes, mas também tentam observar e registrar o ndo planejado e / ou o inesperado”.
Portanto, fui a campo com uma lista de verificacdo referente a: identificacdo dos episodios
estratégicos, strategizing e phronesis; além de realizar anotagdes referente a tudo o que era
observado, incluindo detalhes dos participantes, modus operandi, local e artefatos adotados nas
reunioes.

Para Rawls (2008), o trabalho de campo precisa contemplar anotagdes das

caracteristicas ordenadas (praticas) enquanto o pesquisador as observa. Assim, ¢ possivel
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preservar as caracteristicas observadas. Os registros das informacgdes coletadas no campo
podem ser realizados de formas variadas: notas de campo, anotacdes das entrevistas,
mapeamento, recenseamento, fotografias, gravacdes sonoras ¢ documentos (CRESWELL,
2014). Assim, a observagdo permite que o pesquisador acesse o campo e confira enquanto as
atividades e praticas estdo ocorrendo, no seu transcurso (BISPO, 2015).

Realizei o registro das atividades desenvolvidas por meio de um didrio de campo.
Além da observacao e das anotacgoes, foram realizadas diversas conversas informais com os
participantes da pesquisa. As conversas informais contribuiram para a obtengdo de dados
enquanto interagia com as pessoas de maneira natural e simples, ou seja, enquanto conversava
com as pessoas, podia, a0 mesmo tempo, acompanhar o trabalho que estava sendo realizado.
Dessa forma, foi possivel captar a rotina, o dia a dia, as circunstancias reais da realizacao das
atividades (praticas) e diferentes episodios estratégicos que possibilitaram a imersdo para o
estudo empirico (FRANCIS; HESTER, 2004, TEN HAVE, 2004, COULON, 2005).

Hendry e Seidl (2003) introduziram a nog¢do de episodios estratégicos (strategic
episodes) com base na teoria dos sistemas sociais de Niklas Luhmann, mais especificamente do
conceito de Luhmann de um episodio, ou sequéncia de comunicagdes estruturadas em termos
de seu inicio e fim. Na visdo de Hendry e Seidl (2003), ¢ por meio dos episddios que as
organizagoes sdo capazes de suspender suas estruturas rotineiras de discurso, comunicagao e
hierarquia e, assim, criar a oportunidade para a pratica estratégica reflexiva.

Para Hendry e Seidl (2003), a perspectiva Luhmanniana ajuda a abordar questdes
negligenciadas nas rotinas operacionais e estratégicas de uma organizagdo. Tais rotinas estao
entrelacadas e, mediante esse entrelagamento, surgem as mudangas. Além disso, a atengao pode
voltar-se tanto para episddios considerados formais, como: reunides de planejamento
estratégico, workshops, etc.; como para episdédios ndo formais: uma conversa durante um
cafezinho.

Os episodios estratégicos sdo sequéncias de eventos, com um come¢o € um fim
estruturados, nos quais os sistemas de comunicacdo normais, com praticas comunicativas
normais, sdo suspensos para dar lugar a praticas comunicativas alternativas. Assim, outros tipos
de praticas comunicativas sdo explorados, pois estdo atrelados a eventos que “fogem” da rotina
organizacional (HENDRY; SEIDL, 2003).

Com o intuito de compreender a interacao dos praticantes no fazer estratégia, foram
adotados os episodios estratégicos, como o conjunto de atividades realizadas na cooperativa
com o objetivo de implementar seu planejamento estratégico definido para o ciclo de 2018-

2020. Ao todo, foram 13 episddios estratégicos analisados, que foram agrupados conforme
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suas caracteristicas de aproximagao (semelhancas): episodios estratégicos de reunides gerais de
planejamento estratégico, (ii) episddios estratégicos de reunides mensais, (iii) episddio

estratégico de reunidao de orgamento e (iv) episddio estratégico de evento da cooperativa.

3.3 ANALISE DOS DADOS

Na pesquisa qualitativa, busca-se compreender os fenomenos humanos em sua forma
natural e interpretativa (DENZIN; LINCOLN, 2000). Considerando-se esse aspecto relevante
para a compreensao dos dados, eles foram analisados conforme os relatos e as declaracdes das
experiéncias dos individuos participantes do processo de implementa¢do do PE por meio das
entrevistas, sendo triangulados com as observagdes e analise dos documentos, propiciando uma
analise comparativa das diferentes fontes de dados da pesquisa (CRESWELL, 2014).

Em relagdo a definicdo do método de andlise, Lieblich, Tuval-Mashiach e Zilber
(1998) sugerem que a analise da narrativa permite um possivel entendimento em maior
profundidade sobre a realidade estudada, pois possibilita uma avaliagdo completa dos
problemas.

Para Riessman (1993), narrativa ¢ um termo que resiste a uma defini¢ao precisa, pois
pode abranger varios elementos ou deixa-los de fora, dependendo do contexto que se insere e
da area de estudo, complementando que as narrativas sdo formas de contar sobre a experiéncia
e ndo especificamente sobre o contetido ao qual as linguas se referem.

Santos (2013, p. 28), na sua reflexao sobre narrativas, com base em Goffman (1963) e

Gumperz (2002), conclui que:

A narrativa é uma pratica discursiva que da margem a coconstrugdes sociais
de toda ordem, através de varios tipos de negociacdes complexas, em que
entram em jogo, entre outros elementos, o trabalho de face (cf. Goffman,
1963) e a coconstrugdo das identidades dos envolvidos. Assim, a analise de
uma pesquisa interpretativista articula a microanalise de dados coletados com
o contexto macro da interagdo (cf. Gumperz, 2002).

Boje (2001) e Riessman (2008) entendem a narrativa tanto como uma abordagem
metodoldgica como uma lente tedrica. Na visao de Boje (2008), a literatura de estratégia fornece
bases especificas para a construgdo de narrativas de estratégia, destaca que a estratégia ¢ e deve
ser contada em vdrias vozes e por meio de vdarias historias. Nessa linha, utilizei a anélise das
narrativas como abordagem metodoldgica para interpretacao dos dados coletados durante a

imersao no campo.
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Especificamente, nos estudos sobre estratégia como pratica, Rese et al. (2010) e Fenton
e Langley (2011) recomendam a andlise de narrativas como possibilidade metodologica para
os estudos organizacionais sob a perspectiva da SaP.

De acordo com Rese et al. (2010, p. 3):

Ao compreender que a estratégia enquanto uma pratica ocorre em um processo
de “escrita e leitura”, de interpretacdo dos grandes discursos e negociagdo de
significados para a construcdo das narrativas organizacionais, a adogdo das
narrativas como recurso metodoldgico para aproximacao e compreensao dessa
realidade torna-se o caminho a ser seguido.

Ainda, na visdo de Fenton e Langley (2011), a narrativa ¢ uma forma de praxis,
partindo do que os praticantes fazem. Envolve contar historias, ou mobilizar narrativas em
varias formas. As praticas, por sua vez, podem ser consideradas como ‘“grandes narrativas”,
tornando-se, assim, recursos para a praxis da estratégia. A principal técnica de analise adotada,
por conseguinte, foi a analise das narrativas dos sujeitos da pesquisa, sendo, ao todo 27,
participantes (Quadro 5).

Para complementar o processo de analise dos dados, a técnica pattern matching
(correspondéncia de padroes), baseada em Trochim (1989), foi considerada paralelamente, para
justificar a constru¢do do marco tedrico em torno dos elementos tratados neste estudo e a
inser¢ao dessa teoria nas analises realizadas por meio da imersdo no campo. O patter matching
envolve a comparagdo de um padrdo ou construcdo teodrica prévia com um padrdo empirico
observado e construido a partir do campo. Um padrao pode ser entendido como qualquer arranjo
de objetos ou entidades, e os principios de correspondéncia de padroes permeiam todos os tipos
e niveis de atividades da pesquisa, mesmo que ndo sejam conscientemente reconhecidos

(TROCHIM, 1989). A estrutura bésica da técnica pattern matching ¢ representada na Figura 7:
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Figura 7 — Estrutura basica para analise Pattern Matching

REALIDADE TEORICA CONSTRUIDA

Teorias
Ideias
* Inten¢des
Percepcdes

l

Padréo tedrico

7 Articulagdo das "~

narrativas de ES
PATTERN observacio entre: ‘:
densidade/ !

MATCHING interpretacio/ 7

B nuances il

Padroes da
observagdo do campo

Organizagido dos dD

*  Entrevista
¢ Analise de documentos
* Observacgao semiestruturada

REALIDADE EMPIRICA OBSERVADA

Fonte: Adaptado de Trochim (1989, p. 356)

Para guiar a coleta e viabilizar a analise dos dados, foram definidos e considerados trés
elementos constitutivos de andlise (EC), a partir de Kerlinger (1979). Para entender os ECs,
foram definidos Fatores Constitutivos (FC). Os FC sao subdivisdes dos ECs, que os compdem.
Para cada EC foram apresentadas as Defini¢des Operacionais (DO) ou a forma como busquei

me aproximar das atividades transcorridas durante os episddios estratégicos para captar as
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situacdes em que ocorreram o strategizing € a phronesis no processo de implementac¢do do PE,

(Quadro 6).



Quadro 6 — Elementos Constitutivos de Analise

organizagao para que se encontrem
resultados organizacionais e sociais
(NKETIA, 2016).

Planejamento estratégico ¢ uma pratica
cognitiva, comportamental, social e
politica complexa, que depende de
muitos esfor¢os, mas que, mesmo que
sejam realizados, ndo quer dizer que
ndo existirdo falhas (BRYSON;
ROERING, 1989; BRYSON;
CROSBY; BRYSON, 2009).

Tradug¢do da Visdo/ Linha de Visdo:
identificacao das vantagens
competitivas, cadeia de valor, forgas e
fraquezas, valor para o cliente,
oportunidades e ameacas (entre esse
passo e o proximo foi realizada a analise
da estratégia);

Posicionamento Estratégico:
identificacdo da exceléncia operacional,
lideranga no produto, ¢ intimidade com o
cliente;

Mapa estratégico: formulagdo dos planos
de investimentos, objetivos estratégicos,
indicadores, metas, projetos e agdes,
painel de bordo.

Implementacao do PE: acompanhamento
das acOes e metas; realizacdo da gestdo
dos recursos (humanos e ndo humanos)
para a concretizagdo do PE.

Elemento
Constitutivo Definicao Constitutiva (DC) Fatores Constitutivos (FC) Definicio Operacional (DO)
(EC)
EC1 Planejamento estratégico ¢ um plano Ideologia: ¢ a identidade da cooperativa, | Episodios estratégicos:
Processo de de longo prazo, f‘lezlvgl,f part101~patlvo e %a 1qual.estabelece sua Missdo, Visdo e Situacdes de tomada de deciséio, comunicacio e
Implementagdo | “°™ transparenma © INTOTMagoes que alores; compartilhamento da informagdo no processo
do PE estejam alinhadas aos valores da

em que sejam evidentes a transparéncia dessa
informagao, como: nas reunides realizadas para
compartilhar os resultados e as agdes
empreendidas; nos eventos que sdo realizados
para divulgar os resultados.

Situagdes de participagdo na tomada de decisao
em momentos de integragdo dos praticantes no
processo, por exemplo: a implementagdo do PE
ocorre nas reunides realizadas para determinar
quais agdes serdo desenvolvidas, como serdo
realizadas e quem vai participar delas.

Situacdes em que aparegam dilemas inerentes a
tomada de decisdo e escolha de estratégias a
seguir, assim como comunicagdo ou
compartilhamento da informagao e das decisdes
tomadas.

(continua)
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Quadro 6 — Elementos Constitutivos de Analise (continuagao)

se baseiam para realizar a atividade
(JARZABKOWSKI; BALOGUN;
SEIDL, 2007).

Interconexdo entre pratica, praxis e
praticantes constituem o strategizing,
ou seja, sdo elementos indissociaveis
para “o0 fazer estratégia”
(JARZABKOWSKI, BALOGUN;

SEIDL, 2007).

discursivos, motivacionais e fisicos que
sdo combinados, coordenados e
adaptados para construir a pratica —
praxis;

Praxis: Fluxo de atividades, tais como
reunides, conversas, calculos,
preenchimentos de formularios e
apresentacdes, por meio dos quais a
estratégia ¢ idealizada;

Praticantes: Atores que moldam a
construcdo da pratica e da praxis, por
meio de quem sdo, como agem e quais
recursos adotam (JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007).

Elemento
Constitutivo Definicao Constitutiva (DC) Fatores Constitutivos (FC) Definicio Operacional (DO)
(EC)
EC2 Acdes, interagdes e negociagoes de Préticas: Elementos cognitivos, As praticas, a praxis e os praticantes sdo
. . multiplos atores e as praticas em que comportamentais, processuais, elementos identificados didaticamente, mas
Strategizing

inseparaveis na realidade contextual.

Sdo identificadas nas atividades, interagdes
diarias, a partir das a¢des individuais e coletivas
(GODOY, 1995).

A identificagdo do strategizing ocorre quando o
processo de implementagdo do planejamento
estratégico se desenvolve ou nos episodios
estratégicos, inerentes ¢ decorrentes do
processo.

(continua)
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Quadro 6 — Elementos Constitutivos de Analise (continuagao)

experiéncia e por ela comprovado
(ARISTOTELES, 2014); e

Raciocinio pratico que ajuda as pessoas
a decidir (EISNER, 2002), que levam a:

Capacidade de determinar e
empreender a melhor acdo em uma
situacdo especifica para o bem comum
(NOEL, 1999a; NONAKA;
TOYAMA, 2007; NONAKA et al,
2014; SHOTTER; TSOUKAS, 2014a;
SHOTTER; TSOUKAS, 2014b). E
gerada por meio da experiéncia pratica
adquirida, que leva a tomada de
decisdes prudentes e adequadas a cada
situacio  (NONAKA; TOYAMA,
2007).

direcionamento para a acdo, ou s¢ja, a
acdo influenciada pela phronesis
possibilita que determinado fim seja
alcangado, por exemplo: a estratégia.
Phronesis nao é simples, ¢ composta por
alguns atributos como: conhecimento,
experiéncia; escolha; julgamento;
tomada de decisdo; disposicdo para agir;
reflexdo, busca do bem comum
(BAUMARD, 1999; DUNNE, 1999,
NOEL, 1999a; EISNER, 2002; POLESI,
2006; ANTONACOPOULOU, 2007,
2008; NONAKA; TOYAMA, 2007;
KINSELLA; PITMAN, 2012;
ARISTOTELES, 2014; NONAKA et
al., 2014; SHOTTER; TSOUKAS,
2014a; SHOTTER; TSOUKAS, 2014b;
TAYLOR, 2016).

Elemento
Constitutivo Definicao Constitutiva (DC) Fatores Constitutivos (FC) Definicio Operacional (DO)
(EC)
EC3 “Razdo pratica” ou “sabedoria pratica” | Phronesis ¢ a habilidade inerente a Situagdes de escolha do que fazer para o bem
Phronesis — o conhecimento aplicado a | atuagdo humana, que vai dar sentido ¢ comum:

- Uso da experiéncia para realizar as acdes e
alcangar a estratégia por meio de decisdes
adequadas;

- Participacdo e atuagdo por intermédio da
necessidade de interagcdo com os demais
sujeitos para alcance de resultados;

- A identificagdo da phronesis ocorre quando o
processo de implementagdo do planejamento
estratégico se desenvolve ou nos episodios
estratégicos, inerentes ¢ decorrentes do
processo.

Fonte: Elaboragdo propria
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Mediante a identificagdo dos elementos constitutivos, ¢ possivel apresentar o

constructo desta tese, composto pela questdo de pesquisa, objetivos geral e especificos e a

proposi¢ao de pesquisa, Quadro 7, bem como a visualizagao da pesquisa, Figura 8.

Quadro 7 — Constructo da Tese

Questio de Pesquisa

Objetivo Geral e Especificos

Proposicao de pesquisa

Como ocorre a
articulacao entre
Strategizing e
phronesis no
processo de
implementacdo  do
planejamento
estratégico?

Objetivo Geral:

Compreender como ocorre a
articulagdo entre strategizing ¢
phronesis  no  processo  de

implementacdo do planejamento
estratégico.

Objetivos especificos:

a) identificar episddios estratégicos
do processo de implementacdo do
PE;

b) descrever o strategizing no
processo de implementacdo do PE;

¢) evidenciar o fluxo da phronesis na
articulagdo (da ag@o) no strategizing
no processo de implementacdo do
PE.

A articulacdo entre strategizing e
phronesis no processo de
implementacao do PE ocorre de forma
conjunta, associada; ou seja, ante cada
pratica existe a phronesis inerente do
praticante influenciando a sua ag@o,
atuacdo e reagdo as situacdes
vivenciadas no  processo  de
implementacdo do PE (BAUMARD,
1999; NOEL, 1999a; EISNER, 2002;

POLESI, 2006;
ANTONACOPOULOU, 2007;
NONAKA; TOYAMA,  2007;
KINSELLA;  PITMAN,  2012;

ARISTOTELES, 2014; NONAKA et
al., 2014; SHOTTER; TSOUKAS,
2014a; SHOTTER; TSOUKAS,
2014b; TAYLOR, 2016).

Fonte: Elaboragédo propria
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Figura 8 — Mapa Mental da Pesquisa

a) identificar episddios estratégicos do
processo de implementag¢ao do PE;

b) descrever o strategizing no processo de
implementacdo do PE;

c) identificara phronesis como elemento
de articulagao (da agdo) no strategizing no
processo de implementagdo do PE.

Fonte: Elaboragdo propria

Com essa estrutura construida, passo a apresentar os resultados encontrados e as

analises correspondentes.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, inicialmente apresento a Cooperativa de Crédito Credifoz, a
constituicdo de seu planejamento estratégico em trés etapas (Etapa da concepc¢ao do PE do
Sistema Ailos; etapa da concepg¢do do PE da Credifoz em consonancia com o PE do Sistema
Ailos e a etapa da consolidacgdo e validagdo do PE, na qual descrevo como o PE ¢ implementado
de forma participativa na cooperativa) para, posteriormente, identificar (i) os episodios
estratégicos do processo de implementacio do PE da Cooperativa, e assim, citar as
caracteristicas fisicas do local onde ocorreram, bem como estavam organizados, quem
participou e detalhando como se desenvolveram, por meio dos episddios estratégicos, passo a
(i1) descrever o strategizing em cada episodio estratégico e a (ii1) evidenciar o fluxo da
phronesis na articulagdo (da a¢do) no strategizing no processo de implementacdo do
planejamento estratégico da Cooperativa. Como encerramento do capitulo, apresento uma
reflexdo acerca dos conhecimentos produzidos por meio da pesquisa.

A Cooperativa de Crédito da Foz do Rio Itajai Acu - Credifoz ¢ uma institui¢ao
financeira, organizada sob forma de cooperativa de crédito, foi constituida em Assembleia
Geral em 08/01/2008, a partir da unido de um grupo de empresarios das cidades de Itajai,
Navegantes, Penha, Balneario Camborit ¢ Camborit. Sua gestdo ¢ apoiada nos principios
cooperativistas com servicos financeiros diferenciados, valorizando o cooperado e a melhoria
da qualidade de vida das pessoas.

Conforme seu estatuto (CREDIFOZ, 2018), ¢ uma sociedade cooperativa de crédito,
de natureza civil, de responsabilidade limitada, sem fins lucrativos e ndo sujeita a faléncia,
regida pela legislacdo cooperativista, do Sistema Financeiro Nacional e pelo Codigo Civil, bem
como pela regulamentagdo baixada pela autoridade normativa, por seu Estatuto Social e pelas
normas internas a que esta sujeita por forca de sua vinculagdo a Cooperativa Central Ailos,
tendo:

a) sede e administragdo na cidade de Itajai, Estado de Santa Catarina, na Rua Nivaldo

Detoie, n° 143, Bairro Ressacada;

b) foro juridico na cidade de Itajai, Estado de Santa Catarina;

c) area de acdo, para efeito de admissdo de associados, sempre homologada pela
Cooperativa Central, sem prejuizo da apreciagao definitiva pelo Banco Central do
Brasil, circunscrita ao municipio da sede e aos de Balneario Camboriti, Balneario
Pigarras, Bombinhas, Camboriu, Itapema, Navegantes, Penha, Porto Belo e Tijucas,

todos no Estado de Santa Catarina;
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d) prazo de duragdo indeterminado e exercicio social de 12 (doze) meses, com término

em 31 de dezembro de cada ano.

Ao resgatar a historia da Credifoz, € possivel destacar os principais acontecimentos,

no decorrer de dez anos de sua existéncia:

1.

ii.

iii.

1v.

V.

Vil.

Viii.

1X.

2008 — constituicao da Credifoz, formada por um grupo de empresarios, criada
para atender a classe empresarial, mas logo abre a adesdo de pessoas fisica; ¢
inaugurado o primeiro Posto de Atendimento na cidade de Itajai/SC;

2009 - inauguracdo do primeiro Posto de Atendimento na cidade de
Navegantes/SC;

2010 — abertura de um Posto de Atendimento na cidade de Penha/SC;

2011 — com o crescimento do nimero de cooperados, ¢ inaugurado o segundo
Posto de Atendimento em Itajai/SC;

2012 — Inauguracdo do segundo Posto de Atendimento em Navegantes para
atender a crescente demanda de cooperados; expansao para a cidade de Balneario
Camborit/SC com a abertura de mais um Posto de Atendimento;

2014 — a Credifoz atinge o numero de mais de 11 mil cooperados; inauguragao de
um Posto de Atendimento na cidade de Camborit/SC;

2017 — é inaugurada uma nova Sede Administrativa na cidade de Itajai; abertura
do terceiro posto de atendimento na cidade de Navegantes/SC;

2018 — a Credifoz atinge o nimero de 30 mil cooperados e 8 postos de
atendimento;

2019 — ¢ inaugurado um novo posto de atendimento na cidade de Itajai/SC.

A Credifoz ¢ filiada a uma cooperativa central — Central Ailos. Constituida em

setembro de 2002, a Central Ailos integra o Sistema Ailos e exerce um papel fundamental em

centralizar e padronizar uma série de servigos administrativos e de apoio a gestdo, garantindo

um crescimento saudavel de suas Cooperativas. Atualmente, o sistema ¢ composto por 13
cooperativas: ACREDICOOP; ACENTRA; CREDCREA; CREDELESC; CREDECOMIN;
CREDIFIESC; CREDIFOZ; CREVISC; EVOLUA; SCRCRED; TRANSPOCRED;
VIACREDI ALTO VALE; VIACREDI. Todas as 13 cooperativas integrantes do Sistema Ailos

correspondem a 680 mil cooperados, 184 postos de atendimento, e 7 bilhdes em ativos.

A Credifoz representa, atualmente, no Sistema Ailos, mais de 34 mil cooperados; 9

postos de atendimento, e mais de 208 milhdes em ativos. Para tanto, conta com 125

colaboradores que atuam na sede administrativa e nos postos de atendimento.
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Uma das questdes previstas no Estatuto Social da Credifoz, se¢do III, art. 50, no que
diz respeito as Competéncias do Presidente do Conselho de Administracdo, uma de suas
atribui¢des definidas no inciso III, ¢ “assegurar a implantagdo do planejamento estratégico,
financeiro ¢ de investimentos da Cooperativa, bem como acompanhar a sua execugao”,
portanto, foi definido, para o periodo de 2018-2020, o Planejamento Estratégico da Credifoz.

Para compreender como foi concebido e esta sendo implementado o planejamento
estratégico da Credifoz, foram realizadas primeiramente entrevistas (num total de seis) com
colaboradores de diferentes niveis hierarquicos, apos, entrevistas direcionadas exclusivamente
aos coordenadores de postos de atendimento (num total de sete) e realizada a observagao
semiestruturada em reunides de acompanhamento do planejamento estratégico. Por meio das
entrevistas (formais e informais) realizadas, da observagao semiestruturada ¢ da analise dos
documentos pertinentes ao planejamento estratégico da cooperativa, foi possivel a descri¢ao da
sua concepcao e implementacao.

A Credifoz, como cooperativa filiada, ¢ em consoniancia com a governanca
cooperativa estabelecida pela Central Ailos, desenvolveu seu Planejamento Estratégico (PE)
prevendo um ciclo de trés anos 2018-2020. O Planejamento Estratégico da Credifoz seguiu uma

metodologia para sua elaboragdo, com base em trés etapas (Figura 9).

Figura 9 — Etapas do Planejamento Estratégico Credifoz

ETAEA 1 ETAPA 2 ETAPA 3
PE SISTEMICO PE COOPERATIVAS CONSOLIDACAO E
MAPA ESTRATEGICO SINGULARES E CENTRAL VALIDACAO

PLAMO SISTEMICO

Fonte: Planejamento Estratégico Credifoz (2018)

Na etapa 1, desenvolveu-se o Planejamento Estratégico do Sistema Ailos. Nessa etapa,
os envolvidos na elaboracao foram os presidentes, os diretores e os gerentes. A metodologia
para o desenvolvimento abordou quatro pontos:

a) ideologia: definicdo da Missdo, Visdao de Futuro e Valores;
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b) tradugcdo da Visdo/ Linha de Visdo: identificagdo das vantagens competitivas,
cadeia de valor, forgas e fraquezas, valor para o cliente, oportunidades e ameagas
(entre este passo e o proximo foi realizada a analise da estratégia);

c¢) posicionamento Estratégico: identificagdo da exceléncia operacional, lideranga no

produto, e intimidade com o cliente;

d) mapa estratégico: formulagdo dos planos de investimentos, objetivos estratégicos,

indicadores, metas, projetos e agoes, painel de bordo.

Ap0s a elaboragdo do Planejamento Estratégico do Sistema Ailos, as etapas seguintes
constituem-se na implementagdo do planejamento estratégico e gerenciamento dos resultados.

Na etapa 2, foi desenvolvido o Planejamento Estratégico da Credifoz, em consonancia
com o PE do Sistema Ailos, seguindo a mesma metodologia. Os envolvidos nessa etapa foram:
cooperados; conselheiros; diretores; liderangas e colaboradores.

Para o levantamento de dados e informagdes necessarias para o desenvolvimento do
PE da cooperativa, os métodos utilizados foram: entrevistas, encontros com a equipe,
questionarios, grupo focal, pesquisa de satisfacio e alinhamento com toda equipe.
Primeiramente, foi definida a Ideologia da Credifoz com a defini¢do de sua Missdo, sua Visao
de futuro, e seus Valores.

A defini¢do da missdo da cooperativa foi estabelecida por meio do entendimento da
sua razao de existir, ou seja, 0 que a cooperativa se propoe a entregar ao cooperado. Assim, foi
definida a missdo Credifoz: Oferecer solugdes financeiras fundamentadas no Cooperativismo,
gerando desenvolvimento para as pessoas e empresas em sua area de atuacao.

A definicdo da visdo de futuro da cooperativa foi estabelecida com base no
entendimento do que a cooperativa almeja alcancar, ou seja, o que deseja alcangar ao término
do ciclo do planejamento estratégico, assim sendo, definiu-se a visdo: Chegar em 2020 com 50
mil cooperados, dobrando oportunidades.

Para a defini¢do dos valores, a preocupagdo central foi entender o que rege a
cooperativa, ou seja, como as agdes sao pautadas no dia a dia e os compromissos que sao
assumidos com todos os envolvidos. Assim, sdao os valores Credifoz: Pessoas; Cooperativismo;
Respeito; Solidez; Agilidade; Simplicidade; Qualidade; Empreendedorismo.

Com os valores da Cooperativa definidos, realizou-se a analise da estratégia com base
nas Forcas e Fraquezas do ambiente interno; e nas Oportunidades ¢ Ameagas do ambiente
Externo, da cooperativa. Também foi definido o seu posicionamento estratégico, com o intuito
de solidificar a proximidade com os cooperados pois, estd pautado no relacionamento com o

proximo, baseado nos seguintes diferenciais competitivos:
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a) ser cooperativa: agente de desenvolvimento local ou do segmento, onde o Cooperado
participa das decisdes estratégicas e dos resultados da Cooperativa;

b) pertencimento: sentimento de pertencer a Cooperativa e da cooperativa lhe pertencer,
ampliando a participagdo e a valorizacao da Cooperativa;

c) agilidade e Simplicidade: zela pelo atendimento diferenciado, simples, pratico e agil,
buscando a melhor solugdo para o Cooperado;

d) prego justo: instituigdo comprometida com a inclusdo financeira e prestacao de
Servigos com pregos competitivos.

Para finalizar, nessa etapa, ainda foram definidos os objetivos estratégicos, os
indicadores; as metas; os projetos e as agdes; e o painel de bordo. Assim, foi possivel
desenvolver o Mapa Estratégico 2018-2020 da Credifoz.

A etapa 3 ¢ constituida pela consolidagdao e validagdo do plano sistémico, com
acompanhamento de metas relacionadas a alguns orientadores definidos como vetores, cada
qual com indicadores contendo metas estabelecidas para o ano de 2018, 2019 e 2020, sendo:

a) vetor — relacionamento com os cooperados; indicadores: satisfagdo do cooperado,

participagdo social,

b) vetor — colaboradores engajados; indicadores: clima organizacional, trilhas

obrigatorias, planos de desenvolvimento individual;

c¢) vetor — eficiéncia operacional; indicadores: eficiéncia operacional, cobertura de

despesas pessoal/receita de servicos, rentabilidade do patrimdnio liquido;

d) Vetor —ampliagdo da rede de atendimento; indicador: novos postos de atendimento;

e) vetor — vinculacdo do cooperado; indicadores: vinculagdo do cooperado (boa e

média), cooperados inativos;

f) vetor —participagdo no mercado; indicadores: cooperados pessoa fisica (PF),

cooperados pessoa juridica (PJ), cooperados;

g) vetor — mitigar riscos; indicadores: inadimpléncia, indice de cobertura, SARC.

Para a implementacao do planejamento estratégico da Credifoz, a Cooperativa utiliza
planos de acdo e metas (PAM) organizados com base em cinco direcionadores: cooperados;
captagdo de recursos; operacdes de crédito; receita de servigo; e inadimpléncia. Cada
coordenador de posto de atendimento (PA), com sua equipe, define as metas mensais para o seu
PA, com base no que esta estabelecido no planejamento de longo prazo € no or¢amento anual
da cooperativa. Para o acompanhamento dessas metas ¢ feita uma reunido mensal (AGEPAM),

realizada na sede administrativa da cooperativa na cidade de Itajai/SC, na qual o coordenador
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de PA apresenta suas acdes no modelo de plano de acdo SW2H; suas metas e os resultados
alcancados.

O PE da cooperativa, tanto na etapa de concep¢ao quanto de implementagao ocorreu
de forma participativa. Quando se estuda estratégia como pratica ¢ importante compreender
como os atores (praticantes) realizam suas praticas e praxis. Assim, para entender como o
planejamento estratégico da cooperativa foi elaborado, e como os vérios atores foram
envolvidos de forma participativa no desenvolvimento e, posteriormente, na implementagdo da
estratégia, foram realizadas primeiramente entrevistas com os colaboradores da Cooperativa de
diferentes niveis e, posteriormente, a participag¢do foi evidenciada nos documentos e também

na observacao.

Conforme relatado, o planejamento estratégico da cooperativa estd organizado em
etapas. Nas etapas de concepcdo, houve a participacdo de colaboradores dos trés niveis
hierarquicos: estratégico, tatico e operacional, visto que a validagdo da proposta final para o
ciclo de planejamento estratégico 2018-2020 foi realizada com os colaboradores dos niveis

tatico e estratégico.

Os relatos dos entrevistados evidenciam como ocorreu a participagdo. Destaquei
algumas narrativas referentes a cada nivel hierdrquico para exemplificar a participa¢do dos
diferentes niveis hierdrquicos, uma vez que, no nivel estratégico, estdo os Diretores da
Cooperativa; no nivel tatico, estdo os gerentes e coordenadores; e no nivel operacional, estdo
os colaboradores dos demais cargos (operadores de caixa; auxiliares, assistentes, analistas, etc.)

(Quadro 8).

Quadro 8 — Participagdo dos colaboradores na concepgdo do planejamento estratégico

Participante Nivel Narrativas
Hierarquico
1 Operacional | “Nos participamos desse ultimo planejamento estratégico que foi

feito. A gente participou de cada etapa, de cada constru¢do. Por
exemplo, na primeira etapa, veio a diretoria aqui, dai teve a segunda
etapa, mas, a consolidacdo foi feita entre os lideres mesmo,
coordenagdo, diretoria e depois eles passaram pra gente.”

3 Tatico “A gente tem um planejamento estratégico que ¢ o que norteia 0 nosso
trabalho, a gente fez agora um planejamento de 2017 para os proximos
trés anos (2018,2019,2020) entdo, temos essa diretriz. O planejamento
¢ o norte para tomarmos decisdo aqui dentro. Nos participamos de
tudo, desde missdo, visdo, valores, principios, nimeros que vamos
entregar, tudo. Nos fizemos o planejamento”.

(continua)



86

Quadro 8 — Participagao dos colaboradores na concepgdo do planejamento estratégico (continuagao)

Participante Nivel Narrativas
Hierarquico
4 Estratégico | “Da construgdo do planejamento estratégico participa o conselho, ¢ a

aprovacao de tudo o que ¢ estratégia que tem relagdo com o futuro da
cooperativa o conselho aprova [...] também participam a diretoria, o
gerente regional, os coordenadores, os colaboradores”.

Fonte: Elaboragdo propria

O processo de implementagdo do planejamento estratégico da Credifoz ¢ realizado

apos a etapa 3 (Figura 10).

Figura 10 — Implementagdo do PE da Credifoz

PLANO DE AGOES
E METAS | Envolvidos:
(PAM) Coordenador PA e
colaboradores PA
' | IMPLEMENTAGAO PE —
ETAPA 3
CONSOLIDAGAO E ]
VALIDACAO - Envolvidos:
PLANO SISTEMICO SO — Diretor Executivo
(AGEPAM) , .
R Diretor de Operagdes
Coordenadores PA

Fonte: Elaboragao propria

No processo de implementacdo do planejamento estratégico, foco principal da analise,
a participacdo dos colaboradores ¢ diversificada e todos os niveis sdo envolvidos; nas
observacoes realizadas e nos relatos dos entrevistados, se evidenciou essa realidade,
principalmente, quando citam que podem, de alguma forma, contribuir para o planejamento

estratégico da Cooperativa, como no caso nas reunides de AGEPAM (Quadro 9).
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Quadro 9 — Participagdo dos colaboradores na implementacao do planejamento estratégico

Participante

Nivel
Hierarquico

Narrativas

Operacional

“A gente participa nessas reunioes de comego de més para definir
as metas gerais [...] Todos os dias nds passamos as metas diarias
de liberacdo e passamos pra todo mundo. E dai se ndo vai
atingindo as metas eles sabem por que n6s comunicamos”.

Operacional

“Fazemos uma reunido e ¢ tudo colocado numa planilha. A gente
ajuda, a gente traz ideias, sugestdes”.

Tatico

“Mensalmente, a gente faz uma reunido com todos os
colaboradores em que a gente faz 0 AGEPAM, em que ali a gente
vé 0 que a gente precisa, quais sdo 0s gaps, no que estamos
deficitarios e entdo a gente vai trabalhar dentro do que precisa
para atingir isso todo més e cada um fica responsavel por sua
acdo e nods ficamos acompanhando isso semanalmente com os
colaboradores, € uma vez por més ndés vamos la na sede
apresentar para nosso gerente regional ¢ a diretoria. Tudo que foi
elaborado para o més e tudo que o foi feito no més anterior”.

“Nos temos autonomia para fazer as agdes e depois a gente
mostra pro gerente regional se ele estd de acordo ou ndo. Ali a
gente tem uma troca de ideias, mas temos autonomia para criar
estratégias, sempre dentro do que foi determinado pelo
planejamento estratégico”.

Estratégico

“Nos fazemos 0 AGEPAM que ¢ a Gestao do PAM que o
coordenador vem para a sede ¢ apresenta mensalmente como
essas acdes estdo se desdobrando 14 no posto de atendimento.
Antes de ele vir pra sede, ele constrdi com a equipe nos primeiros
dias uteis do més”.

“Sempre ha um consenso para que as estratégias sejam aplicadas,
se ndao houver consenso ndo ha execucdo. O pessoal sO vai
executar se houver um alinhamento com toda a equipe. Dai que
eles compram a ideia, dai que eles estdo juntos, dai que eu posso
cobrar porque eu sO posso cobrar se eles participaram da
construcdo. Eu posso dizer, mas vocé se comprometeu com isso
né, vocé estava 1a”.

“A gente trabalha muito com co-construcdo dentro da
cooperativa, a gente procura envolver o maximo possivel de
pessoas, entdo nao tem uma coisa que ¢ assim ah, tem que
participar os coordenadores. Nao, quanto mais a gente puder
envolver as pessoas e tornar isso mais rico e fazer com que as
pessoas sintam que todos nds estamos construindo juntos, isso €
muito valido para a cooperativa, a gente ganha muito com isso”.

Fonte: Elaboragdo propria

A condug¢do de um planejamento mais participativo leva a uma melhor flexibilizagdo

e adaptacdo da estratégia, pois depende diretamente de quais atores estdo envolvidos no
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planejamento estratégico (ANDERSEN, 2004a; GRANT, 2003; REGNER, 2003) e como ¢ a
sua condugdo e implementagdo (WOLF; FLOYD, 2017). Na Credifoz, a flexibilizagdo ¢
evidenciada quando os colaboradores contribuem com sugestoes para as agdes que vao compor
o plano de acdo. Assim, a estratégia ¢ realizada conforme o entendimento de quais agdes sao
mais pertinentes para serem realizadas.

Diferentes membros da organizagdo participando do processo de planejamento
estratégico garante uma disseminacao de ideias de forma mais segura (SIMON, 1993), além do
mais, ¢ importante que os gestores considerem de que forma acontece a ligacdo entre a
formulagdo e a implementacgdo da estratégia (ELBANNA; ANDREWS; POLLANEN, 2016).

Entendo que o processo de implementacao do PE na Credifoz tem ocorrido com um
forte apelo para a disseminacdo de ideias, pois nas observagdes dos episodios estratégicos,
constatei que uma das praticas realizadas ¢ a comunicagdo, com o intuito de garantir que o que
foi planejamento estd sendo realizado, sendo os coordenadores de PAs os responsaveis por
fazerem essa ponte.

A seguir, passo a identificar os episodios estratégicos do processo de implementacao.

4.1 OS EPISODIOS ESTRATEGICOS NA IMPLEMENTACAO DO PE NA CREDIFOZ

O primeiro elemento constitutivo de andlise (EC1) ¢ o processo de implementacio
do PE, que ocorre conforme relatado no item 4.

Para identificar na implementagdo do planejamento estratégico como acontecem as
interacdes entre os praticantes € 0s momentos em que ocorrem, esses momentos considerados
“chaves” foram denominados/classificados como episddios estratégicos (Quadro 10).

Jarzabkowski (2005) e Jarzabkowski e Spee (2009) sinalizaram a importancia de
verificar como as praticas criam oportunidades de interacdo entre os praticantes no fazer
estratégia, desse modo, o episddio ¢ gerado e serve para entender essa interacdo. Da mesma
forma, como a praxis de um individuo ou grupo atende um episédio especifico, e estuda-lo
ajuda a compreender como ocorre o fazer estratégico.

Para Hendry e Seidl (2003), os episddios estratégicos sdo eventos que proporcionam a
organizagao sair de suas estruturas rotineiras de discurso, comunicagao e hierarquia, para criar
oportunidades de pratica estratégica reflexiva e ajudar a explorar questdes negligenciadas nas
rotinas operacionais e estratégicas da organizagdo. Os episddios podem ser formais: reunides
de planejamento estratégico, workshops, etc.; ou nao formais, como, por exemplo, uma

conversa durante um cafezinho.
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Como episddios estratégicos observados durante este estudo, foram consideradas (i)
quatro reunides gerais de planejamento estratégico, (ii) sete reunides mensais, (iii) uma reuniao
de orcamento e (iv) um evento da cooperativa relacionados a estratégia organizacional.

Para identificar os episddios estratégicos, a imersdao no campo foi realizada no periodo
de maio/2018 a janeiro/2019 (nove meses), periodo no qual foi possivel acompanhar as
atividades realizadas para a implementacdo do planejamento estratégico 2018-2020. Assim,
identifiquei que ha uma predominancia de realizacao de reunides para o acompanhamento do
planejamento estratégico, além de alguns eventos, como a apresentacdo dos resultados do
Programa de Participacdo dos Resultados (PPR).

No Quadro 10, estdo relacionados os episodios estratégicos que foram selecionados

para a realizagdo das analises, por entender que neles ocorrem as atividades para a

implementa¢do do planejamento estratégico da cooperativa.

Quadro 10 — Episodios estratégicos na implementacdo do PE da Cooperativa

Data Episddio Estratégico Participantes Técnica de Duracéo
coleta
Reunido Geral Diretor Executivo, Diretor de Observagio
28/06/18 | Planejamento Estratégico | Operacdes, todos coordenadores, . 3h 54 min
Credifoz Coord. RH semiestruturada
Participantes Credifoz; Diretor
Executivo, Diretora de Operagdes,
Coordenadores de PA,
colaboradores dos PA, equipe Observagdo
18/07/18 | Evento PPR Gestdo de Pesso.as, Analigta.l de semiestruturada 21 55 min
Produtos e Servigos; Participante Conversa
Central Ailos: Gerente Regional, informal
Gerente de Projetos; Gerente de
Produtos e Negdcios Coordenador
de Comunicag@o e Marketing
Reunido Mensal de Observagdo
02/08/18 | Planejamento Estratégico | Coordenador e colaboradores semiestruturada | 1h 02min
PA 06
Reunido Mensal de Observaio
09/08/18 | Planejamento Estratégico | Coordenador e colaboradores . 25 min 40s
PA 04 semiestruturada
Presidente do Sistema Ailos Observagio
Reunido Geral Diretores das Cooperativas do .
27/08/18 | Planejamento Estratégico | Sistema Ailos semiestruturada 3 h 10 min
Central Ailos Membros Conselho Sistema Ailos Conversa
Colaboradores Sistema Ailos informal
Reunido Mensal de Observagao
05/09/18 | Planejamento Estratégico | Coordenador e colaboradores semiestruturada 57 min 23s
PA 02 Conversa
informal

(continua)
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Reunido Mensal de Observacio
05/09/18 | Planejamento Estratégico | Coordenador e colaboradores . ¢ 2h 13min
semiestruturada
PA 03
Reunido Mensal de 5
. L Observagéo .
06/09/18 | Planejamento Estratégico | Coordenador e colaboradores semiestruturada 50 min 08s
PA 05
Data Episédio Estratégico Participantes Tes(r)lllec:lade Duracéo
Reunido Mensal de Coordenador e colaboradores, 2 segi):setrr ﬁﬁ?g da
11/09/18 | Planejamento Estratégico | colaboradoras do setor de RH da 1h 10min
Conversa
PA 07 Central .
informal
Diretor Executivo
" Diretor de Operagdes Observacio
13/09/18 | Reunido Geral Gerente Regional semies trutﬁra da 3h 20 min
Coordenadores Coordenadores PAs
Coord. RH Credifoz
Diretor Executivo
Diretor de Operacdes
Coord. RH Credifoz Observacio
01/10/18 | Reunido Or¢amento Analista de Produtos e Servigos . ¢ 52 min 20s
. semiestruturada
Credifoz
2 Colaboradores da area de
or¢amento da Central Ailos
Reunido Mensal de Observacio
11/10/18 | Planejamento Estratégico | Coordenador e colaboradores . ¢ 54 min 23s
semiestruturada
PA 01
Diretor Executivo
Diretora de Operagdes
Reunido Geral Coord. de RH Central Observacio
08/01/19 | Planejamento Estratégico | Coord. Administrativa Central . ¢ 6 h 55 min
; semiestruturada
Credifoz Coordenadores PAs
Duas representantes area Marketing
Central

Fonte: Elaboragéo propria

Cada episodio se distingue por algumas caracteristicas comuns entre eles,

principalmente no que diz respeito a organizagao fisica do local, e a pauta abordada, no mais,

em cada um, observei caracteristicas proprias, como: a participacdo dos colaboradores — em

alguns episodios, a participagdo era coletiva. De forma geral, todos contribuiram com alguma

informagao, ideia ou organizagdo, ja em outros, a participacao ficou mais direcionada para o

coordenador do PA.

Em cada episddio, estabeleci a organizacdo de dados durante a observagao

semiestruturada, fazendo a anotagdo no diario de campo de todas as caracteristicas do local,

bem como realizei a gravagdo dos relatos dos participantes (APENDICE A). Em seguida,
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realizei a descrigcdo de cada episodio estratégico, descrevendo como cada um aconteceu, bem

como destaquei algumas observagdes realizadas no diario de campo (APENDICE B).

4.2 O STRATEGIZING NO PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DO PE NA CREDIFOZ

O segundo elemento constitutivo de analise (EC2) ¢ o strategizing. Descrever como
ocorre o processo de strategizing ¢ essencial para entender como ocorre o fazer estratégico na
cooperativa.

Johnson, Melin e Whittington (2003, p. 14) citam que as preocupacdes relativas ao
fazer estratégia na organizacgdo estdo direcionadas para “os processos ¢ as praticas detalhados
que constituem as atividades diarias da vida organizacional e que se relacionam com os
resultados estratégicos”.

Jarzabkowski (2005, p. 34), destaca que o strategizing — fazer estratégia, ¢ “a
habilidade astuciosa para usar, adaptar e manipular os recursos empregados para engajar-se na
formacdo da atividade da estratégia ao longo do tempo”, ou seja, sdo as atividades, agdes, que
sdo realizadas no dia a dia, que possibilitam a empresa a concretizar sua estratégia.

Ainda, de acordo com Tsoukas (2010), as atividades sdo momentos de pratica, uma
ndo existe sem a outra, sio mutuamente constituidas, e realizar a identificagdao das praticas e
atividades que sdo estratégicas ndo ¢ tdo simples, pois ha certa complexidade em captar
elementos que sdo inerentes a essas atividades (incorporam entendimentos tacitos, regras,
estrutura teleobjetiva) e que sdo inseparaveis da pratica, assim como seu praticante.

Portanto, para identificar o strategizing na implementacao do PE na CREDIFOZ, o
recurso mais relevante utilizado foi a observagao semiestruturada das atividades do contexto
organizacional, da sua realidade, busquei identificar as atividades, as interagdes diarias, com
base nas acdes individuais e coletivas (GODOY, 1995). Além da observagdo do modus
operandi, as narrativas registradas em gravacao auxiliaram a caracterizar essas atividades e
interagdes. Desse modo, organizei as principais praticas realizadas, as quais constituem o
strategizing da implementa¢do do PE na cooperativa, de acordo com os episddios estratégicos
mencionados no item 4.1. Recordando que episodio estratégico ¢ "uma sequéncia de
comunicagoes estruturadas em termos de comeco e fim" (HENDRY; SEIDL, 2003, p. 176).

Foram quatro episddios de reunides gerais de planejamento estratégico selecionados
para analise durante o periodo de coleta de dados, sendo: trés reunides sobre o PE da Credifoz
e uma reunido sobre o PE do Sistema Ailos, que engloba todos os planejamentos estratégicos

de todas as treze cooperativas afiliadas ao sistema.
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Nesses episodios de reunides gerais de planejamento estratégico, pude constatar que
os participantes envolvidos sdo os diretores, os gerentes ¢ os coordenadores de postos de
atendimento, todos considerados dos niveis estratégico e tatico, ndo contemplando o nivel
operacional. Isso ocorre porque essas reunides sao planejadas com o objetivo de acompanhar o
PE da cooperativa como um todo (tanto da Credifoz como do Sistema Ailos), e ndo somente
direcionado a um PA especifico.

Na perspectiva da estratégia como pratica, a estratégia ¢ considerada como o que as
pessoas fazem e ndo ¢ algo que as empresas t€ém (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003;
JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007), ou seja, a estratégia ¢ realizada em diferentes
niveis a partir do nivel de a¢des individuais ao nivel institucional, fruto das interagdes sociais
de vérios atores de dentro e de fora da organizagdo (GOLSORKHI et al., 2015). Essa divisdo
do acompanhamento da implementacao do planejamento estratégico na Cooperativa em niveis
pode prejudicar o seu processo de strategizing, pois a interagao dos praticantes esta ocorrendo
separadamente (WHITTINGTON, 2004; JARZABKOWSKI; 2005; NONAKA; TOYAMA,
2007; JARZABKOWSKI; SPEE,2009; GOLSORKHI et al., 2015).

Nas reunides gerais de planejamento estratégico, percebi o strategizing direcionado a
implementa¢do do planejamento estratégico com foco na ideologia da cooperativa, seu
posicionamento estratégico, bem como o atingimento de metas referentes aos vetores e
indicadores do PE.

Nessa premissa, identifiquei algumas praticas recorrentes, que sdo realizadas com o
intuito de levar o planejamento estratégico do estdgio formal (papel) ao estagio de execucao
(implementacdo). Para as analises, selecionei a pratica de comunicacio da implementacio
do PE ¢ a pratica de definicao de acdes, que foram as mais recorrentes em todos os episodios
de reunido geral, e por entender que sdo chaves para a implementacdo do planejamento
estratégico da cooperativa. Em alguns momentos, observei que essas praticas ocorrem quase
simultaneamente, pois, geralmente, quando os praticantes estdo comunicando uma informagao,
eles fazem a discussao/reflexao sobre o assunto e, consequentemente, definem uma agao para
aquela determinada situagdo (HALVERSON, 2004; NONAKA; TOYAMA, 2007)

Conforme constatei nas observagdes realizadas, a pratica de comunicagdo da
implementa¢do do PE ocorre continuamente na cooperativa, em todos os episodios estratégicos
de reunido geral; constatei que ha grande preocupagdo com a comunicagdo em relacao: ao que
¢ comunicado, como ¢ comunicado e para quem ¢ realizada a comunicagdo (tanto em relagdo
as informagdes compartilhadas aos colaboradores como também as informacdes

compartilhadas entre eles). Portanto, existe uma preocupagao da divulgacao das informacgdes
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do planejamento estratégico; bem como da disseminacao de ideias (SIMON, 1993), nesse caso,
as que sao idealizadas nas acdes definidas no planejamento estratégico, exemplo: ideologia da
Cooperativa, planos de agoes.

A pratica de comunica¢iao da implementa¢ao do PE ¢ realizada com o intuito de
divulgar aos praticantes (nesse caso aos diretores, gerentes e coordenadores) quais metas foram
atingidas, bem como as que precisam alcancar, ¢ as acdes que foram realizadas, sempre
destacando aquelas que possibilitaram melhores resultados, comparativamente a resultados
anteriormente alcancados, em relacao as metas da Cooperativa.

Em relacdo a pratica da definicao de agdes, os praticantes (diretores, gerentes e
coordenadores), com base nas informagdes geradas em cada PA, em relagdo aos resultados
atingidos e das atividades realizadas, definem quais acdes devem ser realizadas para que o que
foi definido no PE seja alcangado. Nesse interim, as praxis foram as relacionadas a troca de
experiéncias das atividades desenvolvidas, os pontos positivos e negativos levantados durante
0 processo ¢ as necessidades geradas (novas ou ndo). Assim, conforme os praticantes vao

fazendo essa troca de experiéncias, conseguem identificar quais serdo as proximas agoes.

4.2.1 Primeiro episodio estratégico de reunido geral: Planejamento Estratégico Credifoz

Esse episodio foi a primeira reunido do ano realizada para o acompanhamento do
planejamento estratégico da Credifoz (2018-2020), com énfase no ano de 2018 e foi conduzida
pelo participante P5. Nesse episddio, a pratica de comunica¢do da implementa¢iao do PE
ocorreu tanto na forma oral (entre os participantes) quanto na escrita e visual (apresentacao via
PowerPoint). Destaco o uso do PowerPoint como um artefato material de apoio
(sociomaterialidade) que foi adotado pelos atores sociais para a implementacdo da estratégia
(JARZABKOWSKI et al., 2015), pois por meio dos artefatos materiais ¢ possivel desvelar
regras, significados, entendimentos, praticas de um determinado meio (SCHATZKI, 2010).

Em todos os episddios estratégicos, observei o uso de artefatos materiais como
PowerPoint, flipchart, post-it, notebook, material impresso, que serviram como auxilio para a
conducao das reunides. Whittington et al. (2006) apontam a importancia da materialidade da
estratégia por meio de ferramentas que auxiliam na comunicagdo. Kaplan (2011) abordou o uso
do PowerPoint como forma especifica de influenciar os processos de estratégia, portanto, o uso
de artefatos pela Cooperativa auxilia para que os processos de estratégia sejam conduzidos,

desdobrados e moldados (MOLLOY; WHITTINGTON, 2005; JARZABKOWSKI; SPEE;
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SMETS, 2013; WRIGHT; PAROUTIS; BLETTNER, 2013; JARZABKOWSKI, P.; KAPLAN,
2015).

O primeiro ponto abordado foi sobre a ideologia da cooperativa (Missao, Visao e
Valores), e da importancia de esta estar internalizada nos colaboradores. A narrativa do
participante P5 reforgou esse entendimento: “A ideologia da cooperativa precisa estar
internalizada nos colaboradores, [...] 0s quais precisam entender ¢ ndo somente saber o que ¢
Missdo, Visao e Valores”. Quando o participante P5 langou essa questao de entender a ideologia
da cooperativa, os coordenadores comentaram entre si que ainda ha fragilidades sobre como
essa informagdo esta chegando aos colaboradores, principalmente com os novos. P5 alertou:
“foi diagnosticado pelos gestores que precisa melhorar o processo de comunicagao, pois existe
fragilidade para chegar isso até os postos de atendimento, [...] como o que estd sendo
apresentado nessa reunido vai ser compartilhado com a base?” (nesse momento, os
colaboradores olharam entre si, alguns concordaram balangando a cabega, outros comentaram
que realmente ndo estd chegando como deveria para os novos colaboradores, devido ao
crescimento muito rapido de alguns postos de atendimento).

Nesse momento, os participantes comecaram a relatar algumas experiéncias que deram
certo para melhorar a comunicagdo da Ideologia da cooperativa. Aqui, € um ponto que a pratica
de comunicacdo € direcionada para a pratica da definicdo de agdes. Bryson, Crosby e Bryson
(2009) afirmam que o planejamento estratégico € uma pratica cognitiva, comportamental, social
e politica, na qual associacdes sdo criadas e ou refor¢adas para a implementagao de estratégias
e planos. Na Cooperativa, com base nos relatos das experiéncias que os participantes
comecaram a identificar quais sdo as possibilidades que podem desenvolver em seus PAs, ou
seja, fazem associagdes de quais acdes podem ser realizadas em seus PAs para melhorar a
divulgacdo da ideologia da cooperativa (observei que alguns participantes fizeram anotagdes a
respeito, outros somente participaram da discussao).

Em seguida, os resultados da cooperativa foram apresentados, em relagdo ao que foi
or¢ado (projetado) sobre o que foi realizado. Nessa ocasido, o participante P5 solicitou que os
coordenadores pensassem sobre a meta e compartilhassem experiéncias para verificarem como
podem atingir a meta de captacdo de novos cooperados visto que estd abaixo do or¢ado, entdo,
solicitou: “vamos pensar juntos, o que pode ser feito? [...] qual ¢ o problema captar ou reter
cooperados? Porque se a gente consegue captar o cooperado, mas nao consegue reté-1o, a conta
nao vai fechar no final”. Novamente, a comunicacido de uma informacao, nesse caso, a meta
dos cooperados que esta abaixo do orcado, desencadeou a discussdo do que estd sendo

realizado e o que deveria ser realizado.



95

Quando o participante P5 solicitou “vamos pensar juntos, o que pode ser feito?”,
invocou os participantes a contribuirem com suas experiéncias para que refletissem sobre como
estdo conduzindo suas agdes, ou seja, quais agdes (praticas) e como estdo sendo realizadas
(praxis).

Wolf e Floyd (2017) alertam que a implementagdo vai depender diretamente de quais
atores estdo envolvidos e conduzindo esse processo. No caso da Cooperativa, ¢ possivel
identificar que os praticantes se preocupam em entender como suas praticas organizacionais
afetam o processo de implementacdo (JARZABKOWSKI; BALOGUN, 2009).

A reunido ainda abordou outros assuntos relacionados ao planejamento estratégico,
quando o participante P5 explanou sobre o posicionamento de mercado da cooperativa,
novamente langcou um questionamento: “o que fazer para ter mais proximidade com as
associacdes CDL?, e da mesma forma que anteriormente, desencadeou novas reflexoes,
discussodes sobre como isso pode ser realizado. A base de troca de informagdes foi sempre em
relacdo as experiéncias que os participantes ja tiveram sobre o assunto.

Outro ponto de destaque do planejamento estratégico refere-se ao foco nas pessoas,
pois no strategizing, as pessoas (praticantes) sdo as principais articuladoras para a
implementac¢do da estratégia (GOLSORKHI et al., 2015). Portanto, € por meio das pessoas que
a estratégia organizacional se realiza, e nesse sentido a Cooperativa precisa alinhar sua Gestao
de pessoas a estratégia organizacional (ALBUQUERQUE, 1987; 1999; 2002; ANTHONY;
PERREWE; KACMAR, 1996; ULRICH, 1997).

Na Cooperativa, essa preocupagao esta presente, conforme constatei em um momento
em que o participante PS5 citou seis acdes que considerou relevantes, em relagdo a esse assunto,
que precisam ser desenvolvidas para que ocorra a implementacao do planejamento estratégico,
sendo: pesquisa de clima, adequacdo da estrutura organizacional (infraestrutura e pessoas);
recrutamento e selecdo de novos colaboradores; recrutamento interno; desenvolvimento de
liderangas; capacitagdo e desenvolvimento dos colaboradores. Nesse ponto, comentou que a
cooperativa esta crescendo e ha a necessidade de adequar o organograma para esse crescimento:
“trazer profissionais para ajudar a cooperativa a crescer — contratar? Quais areas sdo
prioritarias? Contratar um especialista em captagao?”.

As perguntas foram somente lancadas, ndo houve uma reflexdo do que fazer, pois o
participante PS5 solicitou que pensassem em sugestdes para esse € 0s outros tratados
anteriormente, mas que prestassem aten¢ao na prioridade e no alinhamento com o planejamento

estratégico: “pensem algumas sugestdes, mas ndo esque¢am de organizar em nivel de
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prioridade, ja tragam com as prioridades, e também ndo esquecam de verificar se estd alinhado
ao planejamento estratégico”.

Nesse episodio estratégico, ficou evidente todo o direcionamento para comunicar os
coordenadores, todos os assuntos relacionados com a implementacdo do planejamento
estratégico, e como a condugdo da reunido levou os participantes a refletirem suas praticas. Em
certos momentos, o participante P5 solicitou que os coordenadores trocassem experiéncias, para
compartilhar o que esta “dando certo” e a forma como fazem, gerando, por meio dessas
reflexdes e trocas, a defini¢do do que fazer, mas nao houve o registro de forma sistematica em
planos no sentido de registrar as agdes que continuam e as novas agoes estabelecidas, somente
de forma informal, alguns participantes anotaram as agdes, outros ndo. Outro ponto abordado
foi em relagdo ao modo como as informagdes estdo sendo comunicadas para seus colaboradores
nos postos de atendimento.

Apresento um quadro resumo dos elementos que compdem o strategizing ocorrido no

primeiro episodio estratégico de reunido geral (Quadro 11):

Quadro 11 — Primeiro episodio estratégico de reunido geral

Episddio Estratégico | Strategizing

Reunido Geral de Pratica: Comunicagio da implementacao do PE

planejamento Praxis: Compartilhamento de informagdes por meio de recursos: visuais
estratégico (apresentagdo PowerPoint); escritos (material impresso contendo
CREDIFOZ informagdes para a reunido); oral (comunicagao entre os participantes, troca

de informagdes);
Compartilhamento das experiéncias, citacdo de exemplos de situacdes que
deram certo e de situacdes que deram errado;
Divulgacao das informagdes referentes ao planejamento estratégico da
Cooperativa: ideologia, posicionamento estratégico, posicionamento de
mercado, vetores e indicadores; projecdo da desconcentracdo sistémica;
analise interna, estrutura minima, or¢gamento 2019.
Reflexdo das praticas e das praxis, com base nas associacdes realizadas por
meio da analise das experiéncias e informagdes compartilhadas.
Praticantes: Diretor de Operagdes

Diretor Executivo

Coordenadores de PAs

Em 28/06/18

Fonte: Elaboragao prépria
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4.2.2 Segundo episodio estratégico de reuniiio geral: Planejamento estratégico Sistema
Ailos

Esse episodio foi realizado para o acompanhamento do planejamento estratégico
do Sistema Ailos. Dentro do Sistema Ailos, a Credifoz ¢ uma das 13 cooperativas que compdem
o sistema.

Nesse episodio, a pratica de comunica¢do da implementacio do PE ocorreu de
forma oral (entre os participantes), escrita (material impresso, uso de post-its e flipchart) e
visual (flipchart, post-its, apresentacdo de PowerPoint, apresentacdo de video) (MOLLOY;
WHITTINGTON, 2005; SCHATZKI, 2010; JARZABKOWSKI; SPEE; SMETS, 2013;
WRIGHT; PAROUTIS; BLETTNER, 2013; JARZABKOWSKI et al, 2015
JARZABKOWSKI; KAPLAN, 2015).

Em relacao a pratica de definicao de acées, houve uma parte da reuniao destinada a
isso. O objetivo principal da reunido foi alinhar informagdes para o desenvolvimento de agdes
melhorar o nimero de cooperados do Sistema Ailos, e para compartilhar entre as cooperativas
os aprendizados adquiridos no processo de planejamento estratégico. O processo de
aprendizagem organizacional pode ser visto, também, por uma perspectiva de “aprendizagem
com pratica” (NICOLINI; GHERARDI; YANOW, 2003).

Para Antonacopoulou (2006), o aprendizado ¢ um fluxo dinamico de conexdes socio-
politicas incorporadas nos varios processos € rotinas que constituem o strategizing. Floris,
Grant e Oswick (2019) argumentam que o strategizing ¢ uma forma de criar conhecimento.
Assim, € no strategizing que ocorre a aprendizagem. Portanto, na Cooperativa, compartilhar o
aprendizado ¢ uma forma de os praticantes criarem aprendizado estratégico, fruto da dindmica
de trocas de informacao e experiéncias.

A condugdo desse episodio ocorreu primeiramente pelo participante P6 que deu as
boas-vindas e apds realizou uma reflexdo sobre o cooperativismo em outros paises, € sobre as
cooperativas do Sistema Ailos, em relagdo as possibilidades de crescimento, a admissdo de
cooperados. Apos o participante P5S assumiu a condugao da reunido.

Primeiramente, os participantes foram convocados a registrar em post-its suas
consideracdes em relagdo a expectativa da reunido, como forma de verificar se o “discurso” da
reunido estava alinhado com as expectativas dos participantes. Todas os registros foram lidos e
foi realizado o alinhamento da pauta.

A pratica de comunicac¢io da implementaciio do PE nessa reunido foi em torno das

informagdes referentes a Ideologia do Sistema Ailos; as diretrizes do planejamento estratégico;
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ao cendrio projetado para o Sistema Ailos relacionados: a meta de cooperados; as estratégias;
ao compartilhamento de boas praticas e, por fim, ao alinhamento do planejamento estratégico
2019-2021 com o planejamento de 2019.

No tocante a Ideologia do Sistema Ailos, ela foi abordada, destacando a Visao. Aqui,
o participante P5 enfatizou que a Visdo foi amplamente trabalhada na fase de concepcao do
planejamento estratégico e que ela ¢ factivel de ser realizada, principalmente, se os participantes
aproveitarem a reunido para definir estratégias alinhadas e agdes que ‘“‘verdadeiramente
conseguem colocar em pratica”. Em seguida, foi explanado sobre as diretrizes que orientam o
planejamento estratégico do Sistema, o cenario projetado, e em relacdo as metas do Sistema
Ailos. Até esse momento, os participantes somente receberam as informagdes, ndo houve
participacao.

O préximo assunto abordado foi sobre as estratégias do Sistema Ailos. Foi proposta
uma dindmica com os participantes, solicitando que eles se organizassem em grupos (mesclados
entre as cooperativas), para que realizassem a discussdo de cada eixo do planejamento
estratégico abordado até o momento: admissdo de cooperados; retencdo de cooperados e
demissdo de cooperados; para que decidissem trés a¢des por eixo, que seriam realizadas nas
cooperativas (nesse momento, o participante P5 alertou que os participantes devem pensar em
acoes que realmente poderiam ser colocadas em pratica e que ndo dependessem de terceiros
para isso0), no intuito de essas agdes reverterem em resultados para o Sistema Ailos como um
todo. Essas discussdes acerca das estratégias da Cooperativa ocorrem como um processo de
escolhas, em que ha uma relacdo direta com os contextos que cada participante faz parte, suas
relagdes culturais, suas atividades cotidianas e suas relacdes de poder (PETTIGREW, 1990),
que vao orientar quais agoes devem ou nao constituir seu planejamento.

No que concerne a pratica de comunicaciio da implementagio do PE, constatei que
ela ocorreu de duas formas: a primeira com informagdes inerentes ao planejamento estratégico
e que foram previamente coletadas para divulgar entre os participantes (material impresso); e a
segunda em relagdo as informagdes geradas pelos grupos de trabalho estabelecidos na dinamica.
Essas informacdes foram geradas por intermédio da troca entre os participantes, ou seja, fruto
da interacdo de cada integrante do grupo: relato de suas experiéncias e de seu entendimento
sobre o eixo discutido. Assim sendo, na Cooperativa, a interagdao dos participantes permite que
evidenciem o que ¢ necessario realizar para o alcance dos resultados estabelecidos
(WHITTINGTON, 1996; 2004).

Nessa parte da reunido, observei a intensa troca entre os participantes, eram cinco

grupos formados e, em todos eles, vi os esforcos que eram realizados para que suas praticas,
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suas ideias e seus pontos de vista fossem compartilhados e entendidos entre os participantes,
pois dessa troca de informagdes seriam definidas as agdes. Conforme os participantes iam
evoluindo em suas discussdes em seus grupos, registravam no flipchart as agdes que foram
definidas, ou em folha sulfite que estava a disposi¢ao.

Esses esforcos de troca de praticas e ideias sdo importantes para que todos os
envolvidos tenham acesso as mesmas informagoes, visto que a disseminacao de ideias € a base
para a implementacdo do planejamento estratégico (SIMON, 1993), pois auxilia no
direcionamento do fluxo de atividades estratégicas (JARZABKOWSI, 2003). Além disso,
compreender como os praticantes realizam suas acgdes permite que os processos de
aprendizagem situados ocorram na Cooperativa (CARLILE, 2002; YANOW, 2004;
CORRADI; GHERARDI; VERZELLONI, 2008).

Apo6s esse momento de reflexdo, as informagdes foram compartilhadas entre todos os
participantes, um membro do grupo foi escolhido para ler a todos o que seu grupo definiu (em
algumas ocasides, o participante que fazia a leitura era interrompido por outro, com o intuito
de reforcar a informagdo, ou para discordar da informagao). Por meio do compartilhamento
dessas informacgdes, uma pratica de comunicacao da implementacdo do PE concomitantemente
foi realizada, os membros dos grupos citaram algumas experiéncias que em suas cooperativas
deram certo, as quais se reportam a elas como “melhores praticas”. Portanto, além da troca de
informacdes entre os membros de cada grupo, houve a troca de informag¢des com os demais
membros.

Apds o término de todas as apresentagdes, o participante P5 informou como as agdes
seriam validadas, uma vez que poderiam ter acdes repetidas (com mesma ideia). Para a
validacao das agdes, ap0s a leitura de cada ag¢ao definida nos grupos, os participantes poderiam
concordar ou ndo. Todas as agdes apresentadas foram validadas, ndo houve discordancia,
somente o alinhamento entre agdes com o mesmo objetivo. Uma pessoa de apoio da reunido
ficou responsavel por reunir todas as agdes validadas para serem colocadas em um unico
arquivo, que seria enviado a todos via e-mail. Foi informado que na reunido seguinte,
relacionada a planejamento estratégico, os participantes teriam um momento para relatar como
as agoes foram implementadas.

Nesse momento, o participante P21 evidenciou a sua preocupagdo de como as
informacodes serdo compartilhadas com os demais colaboradores: “como vamos compartilhar
com os colaboradores essas informagdes?”. Essa preocupagdo também foi explicitada pelo
participante P22: “eu fico preocupado com o modo como essas informacdes vao chegar até a

ponta, chegar até 14 em quem estd atendendo”. Alguns participantes concordaram com a



100

preocupacao compartilhada, confirmando com a cabega ou comentando com o participante ao
lado, mas ndo foram discutidas as formas de como a informagdo pode chegar até os
colaboradores de base. A reunido seguiu com o compartilhamento de mais algumas
informacdes, sem muita participagdo de todos, somente de quem fazia a apresentacdo, até o
momento de ser finalizada.

Nesse segundo episodio estratégico, observei que, diferentemente do primeiro
episodio, a pratica de definicio de acdes, nao ficou somente no nivel informal, tudo o que se
estabeleceu foi registrado, como forma de firmar os compromissos firmados. Ressalvo que
essas agoes foram definidas alinhadas ao que esta determinado no planejamento estratégico, ou
seja, as metas ndo mudaram, continuaram as mesmas.

Outra questao que destaco nesse episddio foi a preocupacao em definir agdes que,
conforme o relato do participante P5, sejam “efetivas e factiveis”. Bryson (2004) afirma que o
planejamento estratégico ¢ um esforco no qual as agdes definidas podem moldar e orientar a
organiza¢do, mas que esses esforcos dependem diretamente dos participantes e de modo como
conduzem essa implementacdo (WHITTTINGTON, 1996). Portanto, na Cooperativa, a
preocupacao de definirem agdes “efetivas e factiveis” ¢ o direcionamento para esforgcos que
sejam compativeis com a capacidade de realizagdo. Em certos momentos da reunido, os
participantes eram lembrados de pensarem ac¢des que poderiam ser realmente realizadas, dentro
da realidade das cooperativas, ou seja, acdes que nao fiquem somente no papel.

Nesse episodio estratégico, o planejamento estratégico para essas cooperativas esta
sendo mais que uma ferramenta para nortear um horizonte: onde estamos, onde queremos
chegar; a forma como o planejamento estratégico esta sendo implementado € uma oportunidade
para as cooperativas se autoconhecerem, para acompanharem tudo o que ja foi definido,
alinhado ao que surgiu durante a “caminhada”.

Desta forma, os praticantes fortalecem o compromisso e a transparéncia que firmaram
em suas agoes (visto que sempre ¢ apontada a necessidade de compartilhar todas essas questdes
estratégicas, com todos os niveis e colaboradores), € o planejamento estratégico se torna para o
“fio condutor” das agdes, intermediado por pessoas que orientam o “caminho”, para chegar ao
objetivo desejado — metas.

Apresento um quadro resumo dos elementos que compdem o strategizing ocorrido no

segundo episddio estratégico de reunido geral (Quadro 12):
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Quadro 12 — Segundo episddio estratégico de reunido geral

Episodio Estratégico

Strategizing

Reunido Geral de
planejamento
estratégico Sistema
Ailos

Em 27/08/18

Pratica: Comunicacdo da implementacdo do PE
Praxis: Compartilhamento de informagdes por meio de recursos: visuais
(apresentagdo PowerPoint, flipchart, post-it); escritos (material impresso
contendo informagdes para a reunido, informagdes escritas em post-its
flipchart); oral (comunicacdo entre os participantes, troca de informagdes);
Compartilhamento das experiéncias “boas praticas”, citacdo de exemplos.
Divulgacao das informagdes referente ao planejamento estratégico do
Sistema Ailos: Ideologia, diretrizes, cenario projetado, meta de cooperados,
estratégias.
Compartilhamento dos aprendizados gerados por meio do planejamento
estratégico.
Praticantes: Presidente do Sistema Ailos

Diretores das Cooperativas do Sistema Ailos

Membros Conselho Sistema Ailos

Reunido Geral de
planejamento
estratégico Sistema
Ailos

Em 27/08/18

Pratica: Defini¢ao de agdes
Praxis: Compartilhamento dos aprendizados gerados por meio do
planejamento estratégico.
Reflexao das praticas e das praxis, com base nas associacdes realizadas por
meio da analise das experiéncias ¢ informagdes compartilhadas.
Interacdo entre participantes para gerar nova informagao referente as novas
acoes para o planejamento estratégico.
Registro das novas agdes definidas.
Praticantes: Presidente do Sistema Ailos

Diretores das Cooperativas do Sistema Ailos

Membros Conselho Sistema Ailos

Fonte: Elaboragao propria

4.2.3 Terceiro episédio estratégico de reuniio geral: Planejamento Estratégico Credifoz

Esse episodio foi realizado para o acompanhamento do planejamento estratégico da

cooperativa. Nessa reunido, a pratica de comunicaciao da implementagao do PE ocorreu de

forma oral (entre os participantes), escrita (material impresso) e visual (apresentagdo

PowerPoint, utilizagao do notebook - recursos da ferramenta BI). Essa reunido foi dividida em

duas partes, na primeira parte, houve somente a participagao de colaboradores do nivel tatico e

foi conduzida pelo participante P14, e na segunda, houve a participagdo dos colaboradores de

niveis tatico e estratégico, e foi conduzida pelo participante P4.

No primeiro momento, os participantes compartilharam o que estavam desenvolvendo

em seus PAs, o que estavam fazendo, como estavam fazendo e o que deu certo ou nao (aqui,

como ja ocorreu em outros episodios, os participantes compartilharam as suas experiéncias € as

acdes que foram acertadas “melhores praticas”).
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O participante P8 questionou sobre continuar repetindo no plano de agdo as agdes que
sdo consideradas as “melhores praticas”, aquelas que deram certo: “essas sdo as agdes que nos
ultimos tempos deram mais resultado, entdao a gente esta trazendo elas normalmente né, porque,
nao dé para fazer uma agao que nao da resultado, e a gente acaba perdendo muito tempo e nao
consegue cumprir o objetivo”. Os participantes P9 e P11 também comentam sobre isso. P9:
“acdes boas continuam”; P11: “quando a agdo ¢ assertiva ela ¢ repetida”. Aqui, percebo que
existe a preocupagdo em cumprir com o objetivo, ou seja, para cumprir com o objetivo €
necessario cumprir as metas. Portanto, “apostar” em a¢des que ja vem dando o resultado
esperado ¢ mais seguro.

Jarzabkowski e Balogun (2009) citam que o planejamento estratégico precisa ser
adaptado na forma como ¢ implementado, para que possa gerar um efeito integrador na
organizac¢do. Portanto, o direcionamento de a¢des iguais, da mesma forma na Cooperativa, pode
ocasionar um planejamento inflexivel e repetitivo.

Se por um lado ha participantes preocupados em realizar o que ¢ “mais seguro”, ha
aqueles que observam que continuar repetindo acao pode acabar em resultados fora do desejado.
O participante P9 comenta que algumas ac¢des que estdo dando certo em um posto de
atendimento podem nao dar certo em outro: “nds fizemos as ligagdes para o cooperado, como
foi falado na outra reunido, mas ndo deu resultado” [...] 1a no PA1, as ligacdes no final do dia
deram resultados” (referindo-se a uma agdo que realizou conforme sugestdo na ultima reunido,
que deu certo em um posto de atendimento, mas no seu ndo deu certo). Sobre isso, P11
comentou: “a proposta da a¢do tem més que funciona e tem més que ja ndo da o efeito desejado,
a questdo ¢: chegar a outro lugar com os mesmos recursos, mesmas situacdes e acoes, €
possivel?”

Essas narrativas indicam a conscientizacao desses participantes de que, ndo € possivel
repetir agdes e alcancgar os mesmos resultados, pois o sucesso que um PA teve com determinada
acdo pode ndo acontecer igualmente em outro. Isso pode ocorrer porque os PAs vivem
realidades distintas (estdo inseridos em contextos variados: cidade, bairro, regido), os
colaboradores (praticantes) sdo outros, € por mais que repitam a acdo (pratica), a forma como
fazem (préxis) ndo ¢ a mesma, visto que a praxis € inerente da pessoa, ou seja, os praticantes
vao moldando suas acdes conforme sdo e agem (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL,
2007).

Jarzabkowski (2003) aponta para a importancia do compartilhamento de praticas nos
ciclos de planejamento estratégico, pois ¢ mediante trocas que ocorrerdo as interagdes e

contradi¢gdes dos diferentes atores para que possam mediar as mudancas necessarias desses
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ciclos. Todavia, Lenz e Lyles (1985) alertam que o foco excessivo no planejamento estratégico
formal acarreta uma “paralisia de analise” na organizacdo. Por isso, ¢ importante que a
Cooperativa, além de compartilhar as praticas, tenha capacidade de utilizar o conhecimento
proveniente dessas praticas para gerar vantagem competitiva (WHITTINGTON; MELIN,
2003).

Em seguida, os participantes comegaram a discutir acerca da “qualidade” da reunido,
e questionaram os assuntos que foram abordados nas reunides gerais, que deveriam ser mais
estratégicos, pois estdo discutindo as questdes mais operacionais. O participante P9 comentou:
“as nossas reunides estdo sendo realizadas para tratar questdes mais operacionais € nao
estratégicas, tem que cuidar com a qualidade da reunido”, e o participante P10 reforcou: “a
gente estd vindo resolver questdes operacionais”. Nesse momento, os participantes comecaram
a ponderar sobre quais assuntos deveriam ser abordados nas reunides gerais. O participante P7
questionou que existem alguns problemas que sdo operacionais € que precisam ser
compartilhados: “como podemos compartilhar as informagdes importantes entre os lideres?
Exemplo: sistema ndo estd funcionando, quem detectar e passar a informagdo aos outros”, o
participante P10 sugeriu o uso das tecnologias para fazer esse tipo de comunicagdo: “podemos
usar o Trello, fazer uma reunido por Skype”, mas o participante P7 reforgou sua colocagao
anterior: “a finalidade € contribuir de maneira geral para todos”. As tecnologias servem como
mediadores do strategizing, conforme o uso das tecnologias para auxiliar o desenvolvimento
do trabalho dos coordenadores de PAs, podem melhorar e ou modificar a atuagdo desses
profissionais, ou seja, moldam ou modificam sua préxis estratégica (ADAMOGLU DE
OLIVEIRA; CANUTO; MUSSI, 2015).

Nessa ocasido, observei as conversas paralelas, e presenciei que alguns participantes
comentaram entre si que precisavam vir mais bem preparados para a reunido, que essas questoes
operacionais sao recorrentes. O participante P14 comentou: “nas reunides, ter deve haver mais
envolvimento dos coordenadores, para nao ficar um mondlogo [...] trazer oportunidades,
dificuldades, aumentar a produtividade da reunido”.

Acredito que o participante P14 fez essa colocagdo porque, em alguns momentos da
reunido, ficava somente uma pessoa falando, e entre alguns participantes existem conversas
paralelas, bem como aqueles que nao estao prestando atengdo no que estad ocorrendo (observei
que durante a reunido havia participante acessando e-mail e utilizando o celular — WhatsApp).
Nesse contexto, observei que quando ¢ utilizado o recurso da projecdo (apresentacdo de
PowerPoint) alguns participantes desviam sua atengdo para outra atividade. Apesar de a

Cooperativa utilizar alguns recursos, como o uso do PowerPoint para ajudar a conduzir os



104

processos de estratégia (MOLLOY; WHITTINGTON, 2005; SCHATZKI, 2010;
JARZABKOWSKI; SPEE; SMETS, 2013; WRIGHT; PAROUTIS; BLETTNER, 2013;
JARZABKOWSKI et al., 2015; JARZABKOWSKI; KAPLAN, 2015), alguns praticantes
utilizam esse momento de apresentacao para realizar outras atividades.

Kérna (2015) observou em sua pesquisa que € possivel aprimorar o engajamento dos
colaboradores nos processos de estratégia para melhorar a implementagao, o desempenho e os
resultados da estratégia. Para Kédrna (2015), € preciso entender como os funciondrios podem ser
ativados, empoderados e engajados no trabalho de estratégia para obter uma participacao
genuina. Portanto, na Cooperativa, ¢ importante que os coordenadores de PAs entendam seu
papel (HREBINIAK, 2006a) na implementagdo da estratégia, bem como a Cooperativa precisa
entender como fazer para que os coordenadores exergam um papel mais ativo nesse processo,
evitando, assim, esses momentos de distragado e falta de participacdo. O proprio modelo/formato
da reunido pode estar levando a esse tipo de posicionamento.

Mesmo tendo esse embate no que concerne aos assuntos que deveriam ou ndo fazer
parte da reunido, os participantes determinaram quais agdes deveriam continuar fazendo e quais
outras poderiam fazer. Nao houve mudanca de metas.

Outra questdo que observei nessa reunido foi a participacdo na primeira parte da
reunido dos colaboradores de nivel tatico (gerente, coordenadores), € na segunda, além destes
os de nivel estratégico (diretores). Como na primeira parte os participantes ja discutiram
algumas questdes, os assuntos tratados foram direcionados para questdes mais operacionais, e
na segunda parte j& houve um direcionamento para comunicar o que os coordenadores
decidiram realizar em seus PAs, e para apresentar os resultados do planejamento estratégico.

Novamente, nessa situacao, ha a divisao tanto de quem participou, como das atividades
desenvolvidas nas duas reunides, e isso pode acarretar em perda de compartilhamento de
informagdes, bem como prejudicar a implementagdo do planejamento estratégico (JOHNSON;
MELIN; WHITTINGTON, 2003; JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007;
GOLSORKHTI et al., 2015; WOLF; FLOYD, 2017).

Simon (1993); Kachaner e Deimler (2008) enfatizaram a importancia de membros de
diferentes niveis da organiza¢do para que no processo de implementagdo do planejamento
estratégico as estratégias possam ser mais bem pensadas, internalizadas e implementadas.

Sobre os resultados, o participante PS5 evidenciou sua satisfacdo com os resultados que
a cooperativa alcangou até o momento, e solicitou para que sua mensagem de satisfagdo fosse
compartilhada para todos: “Parabéns, més que passou foi muito bom, levem o parabéns as

equipes. Do sistema, n0s somos a cooperativa que mais cresce”.
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J& o participante P4 chamou a atencdo dos participantes em relacdo as atividades que
estdo sendo realizadas nos postos de atendimento, e lembrou aos participantes da reunido de
que tudo o que ¢ desenvolvido precisa estar alinhado com o planejamento estratégico, e que
seja transmitida a mensagem correta aos colaboradores. P4: “tem que estar alinhado com o
planejamento estratégico e emitir a mensagem correta” [...] tem que cuidar com o uso da
palavra cobranga com o colaborador”.

Quando fala em relacao a emitir a mensagem correta € acerca da cobranga, refere-se a
transmitir para o colaborador o que ele deve fazer, que as atividades dos colaboradores nos PAs
precisam estar adequadas ao que ¢ tratado nas reunides gerais, e se o coordenador ndo souber
evidenciar quais sdo os resultados que precisam alcangar, provavelmente, o colaborador nao
saberd executar. A atuacdo dos coordenadores de PAs da Cooperativa, tem papel fundamental
no que diz respeito a promogao ¢ ao desenvolvimento de determinadas praticas necessarias a
execucao da estratégia (ANDERSEN, 2000), assim, os coordenadores de PAs atuam alinhando
a visdo da diretoria com a visdo dos colaboradores (ANDERSEN, 2004a).

Sobre o planejamento estratégico, o participante P5 enfatizou: “temos que exercer o
que esta no planejamento estratégico, na pratica, ndo deixar na gaveta”. Essa narrativa revela
como ¢ dada a importdncia sobre o que estd definido no planejamento estratégico,
principalmente em relagdo a execucdao. O participante P5 chegou a usar a expressao “na
pratica” de modo a enfatizar a importancia de realizar o que esta proposto no PE.

Nesse terceiro episddio estratégico, observei que a pratica de definicao de agoes,
ficou somente no nivel informal, alguns coordenadores fizeram anotacdo, outros ndo. O
compromisso com a estratégia esta diretamente ligado a disposi¢do de uma pessoa em seguir a
direcdo estratégica da organizagao (FORD; WEISSBEIN; PLAMONDON, 2003). Portanto, a
forma como a defini¢do de a¢des ocorreu pode impactar diretamente no comprometimento dos
coordenadores de PAs da Cooperativa, pois como as ac¢des ficaram na informalidade, ou seja,
ndo foi registrada a responsabilidade pessoal de cada um dos colaboradores, isso pode
comprometer o envolvimento deles mesmos (BARTON; AMBROSINI, 2013).

Em relacdo a pratica de comunica¢do da implementacio do PE , conforme relatei,
ela fluiu de forma diferente de como ocorreu nos outros episodios, decorrente de como a reuniao
foi organizada (dividida em duas partes), ndo houve somente a comunicacdo de informagdes,
mas também a discussdo e reflexdo relacionadas a elas, os praticantes novamente tiveram a
oportunidade de refletir sobre suas praticas e praxis e, nesse episoddio, novas questdes foram
levantadas, a questdo de estarem repetindo as agdes € o quanto isto pode ser ou ndo eficaz, por

exemplo.
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Apresento um quadro-resumo dos elementos que compdem o strategizing ocorrido no

terceiro episddio estratégico de reunido geral (Quadro 13):

Quadro 13 — Terceiro episddio estratégico de reunido geral

Episédio Estratégico

Strategizing

Reunido Geral de
planejamento
estratégico Credifoz

Em 13/09/18

Pratica: Comunicagdo da implementacao do PE
Praxis: Compartilhamento de informacgdes por meio de recursos: visuais
(apresentacdo PowerPoint, notebook, sistema BI); escritos (material
impresso contendo informagdes para a reunido, relatorios sistema BI); oral
(comunicagdo entre os participantes, troca de informagoes);
Compartilhamento das experiéncias “melhores praticas”, citagdo de
exemplos de situagdes que deram certo e de situagdes que deram errado;
Apresentagdo (visual e oral) dos resultados e das agdes dos coordenadores;
Praticantes: Diretor Executivo

Diretor de Operacdes

Gerente Regional

Coordenadores PAs

Coordenador RH Credifoz

Pratica: Defini¢do de agdes
Praxis: Reflexdo das praticas e das praxis, com base nas associacdes
realizadas por meio da andlise das experiéncias e informacdes
compartilhadas.
Interacdo entre participantes para gerar nova informagao referente as acdes
para o planejamento estratégico.
Defini¢do de a¢des para o planejamento estratégico dos coordenadores, sem
registro formal (OBS.: os participantes decidiram repetir as agdes que estdo
gerando resultado)
Praticantes: Diretor Executivo

Diretor de Operagdes

Coordenadores PAs

Fonte: Elaboragao propria

4.2.4 Quarto episodio estratégico de reunio geral: Fechamento do primeiro ano do ciclo
de Planejamento Estratégico da Credifoz

Esse episodio foi realizado para fazer o fechamento do primeiro ano (2018), do ciclo

de planejamento estratégico (2018-2020). Nessa reunido, a pratica de comunicacio da

implementa¢do do PE ocorreu de forma oral (entre os participantes), escrita (material

impresso) e visual (apresentacdo PowerPoint, utilizagdo do notebook - recursos da ferramenta

BI). Nessa ocasido, a reuniao foi dividida em trés partes. Na primeira e na terceira partes, houve

a participagdo dos colaboradores, tanto de nivel tatico como estratégico, e foram conduzidas

pelo participante P4 e PS5 respectivamente, ja na segunda parte, houve somente a participagao

dos colaboradores de nivel tatico e foi conduzida pelo participante P3.
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A primeira parte da reunido foi destinada para apresentar os resultados dos PAs, cada
coordenador apresentou seus planos de agdo e os resultados alcangados. As apresentacdes dos
participantes P 3, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 23, 24 seguiram na mesma linha, ou seja, os participantes
relatavam as agoes que realizaram, o que deu certo, o que nao deu certo, enquanto o participante
P4 foi fazendo algumas intervengdes com a intencdo de orientar os participantes sobre a
condugdo de suas agdes em seus postos de atendimento.

Durante as apresentagdes, houve bastante troca de informacgdes, os participantes
relataram suas experiéncias e entre eles existe a troca de sugestdes com o objetivo de melhorar
algumas situagdes apresentadas. Assim, a divulgagdo ndo ocorreu somente informando dados
do planejamento estratégico, mas também as atividades desenvolvidas no processo ¢ como
ocorreram (praxis). As reunides de implementagdo do planejamento estratégico da Cooperativa
servem para moldar as mudangas, pois estabelecem um conjunto de praticas que permitem a
acdo estratégica, conforme citam Jarzabkowski e Seidl (2008). Todavia, em alguns momentos,
existe a estagnacdo de ideias, o que pode ocasionar em um planejamento estratégico pouco
adaptativo e inflexivel (ANDERSEN, 2004a; GRANT, 2003; REGNER, 2003).

A segunda parte da reunido aconteceu no periodo vespertino, logo ap6s o intervalo
para o almogo. Esse momento foi destinado aos participantes que sdo coordenadores terem a
oportunidade de tratar especificamente de assuntos mais pontuais, sobre problemas que
acontecem em seus PAs, ou seja, assuntos de ordem operacional. Antes de comecaram a relatar
os problemas, os participantes registraram em ATA os assuntos e compromissos firmados na
primeira parte da reunido. O registro em ATA reforca a responsabilidade pessoal de cada um
dos coordenadores de PAs da Cooperativa em relagcao ao envolvimento deles nas acdes que se
disponibilizaram a desenvolver (FORD; WEISSBEIN; PLAMONDON, 2003; BARTON;
AMBROSINI, 2013)

A terceira e ultima parte da reunido foi destinada para fazer a realiza¢do do fechamento
do primeiro ano (2018) do ciclo do planejamento estratégico (2018-2020). Antes de iniciar essa
parte, a participante P3 repassou ao participante P5 tudo o que foi discutido e firmado
anteriormente (o participante P5 ndo estava presente na segunda parte da reunido).

Em seguida, o participante PS5 apresentou os nimeros consolidados da cooperativa no
formato: Or¢ado x Realizado; depois apresentou a ideologia do planejamento estratégico 2018-
2020; o posicionamento estratégico da cooperativa; e o posicionamento de mercado. Entdo,
solicitou ao participante P4 que verificasse se todo esse material do planejamento estratégico
foi divulgado aos novos colaboradores: “precisa dar uma revisada nesse material e fazer os

links, pois entraram novos colaboradores e alguns que estavam sairam, tem que chegar essas
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informacdes aos novos colaboradores que entraram”. Essa preocupacdo apresentada nesta
narrativa ndo ¢ a primeira vez que acontece nos episodios, € recorrente a preocupagdo no que
diz respeito a divulgacdo da Ideologia da cooperativa, bem como do seu planejamento
estratégico.

A divulgacgdo da Ideologia da Cooperativa refor¢a a todos os seus colaboradores o que
a cooperativa se propds a entregar ao seu cooperado (Missao), o que deseja alcancgar até 2020
(Visao) e os compromissos assumidos que pautam suas agdes no dia a dia da Cooperativa
(Valores). A divulgacdo da ideologia ¢ uma forma de a Cooperativa alinhar a sua interpretagao
de seus valores com os comportamentos dos colaboradores (CARPENTER; GONG, 2016).
Assim, a dissemina¢ao da ideologia pode trazer resultados positivos ao compartilhamento de
informagdes que afetam diretamente a motivagdo dos colaboradores (BOURNE; JENKINS,
2013; DOBNI; RITCHIE; ZERBE, 2000; PAARLBERG; PERRY, 2007), além disso, a
ideologia esta diretamente relacionada com a estratégia da Cooperativa, pois os valores
declarados apoiam o comportamento que se destina a alcangar nos objetivos estratégicos
(SEMLER, 1997; TOSTI; JACKSON, 1994; KLEIN, 2011).

Na sequéncia, o participante P5 comegou a divulgar as informagdes sobre os resultados
consolidados da cooperativa e do Sistema Ailos como um todo. Os resultados foram projetados
em uma apresentagdo em PowerPoint e todos os participantes acompanharam a apresentacgao.
No mapa estratégico, foi possivel identificar quatro indicadores que tiveram seus resultados
fora da meta (estdo sinalizados em vermelho). O participante P5 fez uma pausa em sua
apresentacdo para afirmar: “temos dois grandes desafios: admissdo de cooperados e a
inadimpléncia chegar a 5%, referindo-se a dois indicadores que apresentaram resultados
diferentes das metas projetadas no planejamento estratégico. Os participantes balancam a
cabeca concordando, mas nenhum deles faz algum comentario. O participante P5 teve papel
fundamental nas reunides de implementa¢do do planejamento estratégico, pois influenciava
(sensegiving) os participantes a refletirem sobre as mudangas necessarias para o alcance dos
resultados pretendidos, bem como dava sentido (sensemaking) as informagdes acerca dessa
mudanga (ROULEAU, 2005).

Seguidamente, os resultados de outros indicadores foram apresentados e, durante a
apresentacdo, alguns participantes interagiram, fazendo questionamentos acerca dos
indicadores, as quais foram prontamente respondidas pelo participante P5.

Depois, o participante P5 ainda comentou sobre os desafios que estdo por vir para o
proximo ciclo (2019), enfatizou principalmente sobre o desafio de continuar crescendo no

proximo ano. Nesse momento, citou um exemplo de outra cooperativa do Sistema Ailos que
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ampliou sua area de atuagdo para que o crescimento fosse possivel, e comentou que eles também
passariam por isso, afirmou: “ou cresce, ou cresce, ndo tem jeito” (risos de alguns participantes),
alguns participantes concordaram com a afirmativa apresentada. Foi encerrada a apresentagao
e o participante PS5 compartilhou os compromissos futuros da cooperativa.

Apresento um quadro resumo dos elementos que compdem o strategizing ocorrido no

quarto episodio estratégico de reunido geral (Quadro 14):

Quadro 14 — Quarto episodio estratégico de reunido geral

Episodio Estratégico | Strategizing

Reunido Geral de Pratica: Comunicagdo da implementacao do PE

fechamento do Praxis: Compartilhamento de informagdes por meio de recursos: visuais
primeiro ano do ciclo | (apresentacdo PowerPoint, notebook, sistema BI); escritos (material
de planejamento impresso contendo informagdes para a reunido, relatérios sistema BI); oral
estratégico Credifoz (comunicagdo entre os participantes, troca de informagdes);

Em 08/01/19 Compartilhamento das experiéncias “melhores praticas”, citagdo de

exemplos de situagdes que deram certo e de situagdes que deram errado;
Apresentacdo de sugestdes para problemas identificados;
Apresentacao (visual e oral) dos resultados e das acdes dos coordenadores;
Discussao sobre as responsabilidades de cada coordenador referente as suas
agoes;
Registro em ATA das responsabilidades assumidas por cada coordenador;
Divulgacdo das informagdes referentes ao planejamento estratégico:
ideologia, dados consolidados da Credifoz e do Sistema Ailos, resultados
(indicadores); mapa estratégico, ciclo do planejamento estratégico 2019.
Praticantes: Diretor Executivo

Diretor de Operagdes

Coordenador de RH Credifoz

Coordenador Administrativo Credifoz

Coordenadores PAs

Fonte: Elaboragdo propria

No tocante aos episodios estratégicos de reunides geral, foi possivel identificar que
o strategizing ¢ dinamico, flexivel, adaptativo. De acordo com as metas que foram estabelecidas
no planejamento estratégico da cooperativa, os participantes foram confirmando, redefinindo
ou elencando novas agdes, ou seja, foram moldando suas agdes, suas praxis de acordo com suas
convicgdes e experiéncias (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Nesse interim, as
suas praticas e praxis foram moldadas conforme o que se pretendia alcancar (BURGELMAN
et al., 2018). Isso ficou bem claro nas observacdes, quando constatei que nessa pratica de
definicdo de acdes sempre havia a reflexdo da atividade ja realizada versus a atividade que

devera ser realizada, ou seja, as atividades que sdo desenvolvidas que trouxeram resultado
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positivo para a cooperativa sdo mantidas e aquelas que ndo resultaram positivamente sao
descartadas e uma nova atividade ¢ definida.

Por meio das observagdes realizadas e pelas narrativas dos participantes, constatei que,
na implementagdo do planejamento estratégico, ndo ha mudanga no direcionamento do que foi
planejado (documento formal) e, sim, sdo realizadas adaptagdes em relagdo ao que fazer
(pratica), como fazer (praxis) e quem deve fazer (praticante) (WHITTINGTON, 1996; 2006;
JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; JARZABKOWSKI; BALOGUN, 2009).
Assim, o strategizing ocorre nesses episoddios de forma a percorrer os objetivos tragados na
concepgdo do planejamento estratégico, ou seja, na implementagdo, o strategizing ¢ ajustado
conforme o envolvimento, o entendimento ¢ a condugdo dos participantes (ANDERSEN,
2004a; GRANT, 2003; REGNER, 2003; BURGELMAN et al., 2018).

Nos episodios estratégicos de reunides gerais, constatei que os coordenadores de
postos de atendimento assumem o papel de implementadores (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992;
FLOYD; LANE, 2000), ou seja, sdo os responsaveis por interpretar e produzir as intervengdes
necessarias referentes as deliberacdes que sdo realizadas pela alta direcdo da Cooperativa,

assim, vao alinhando/moldando suas acdes para a realizar a estratégia da Cooperativa.

4.2.5 Episodios estratégicos de reunioes mensais

Conforme relatado anteriormente sobre os episddios de reunides gerais, os diretores,
gerentes e coordenadores fazem o acompanhamento da implementacdo do PE, e todas as
decisdes, bem como direcionamentos e divulgacao, sao da responsabilidade dos coordenadores
de PA em repassar para suas equipes (nivel operacional) em suas reunides mensais, as quais
foram identificadas como episodios estratégicos de reunides mensais de planejamento
estratégico. Todas as reunides mensais foram conduzidas pelo coordenador do posto de
atendimento, somente a reunido realizada no PA7 foi conduzida pelo participante P18.

Foram sete os episodios de reunidées mensais de planejamento estratégico, as quais
ocorrem mensalmente em todos os Postos de Atendimento (PA), e durante o periodo de coleta
de dados foi possivel acompanhar uma reunido em cada um dos PAs.

Como as reunides mensais nos PAs aconteciam preferencialmente no comego do més,
a maioria da coleta de dados referente a esses episodios foi realizada uma vez por més em cada
posto de atendimento (em decorréncia da coincidéncia de datas), totalizando sete reunides
mensais. Observei que o desenvolvimento das reunides mensais nos PAs ¢ muito parecido,

somente em um posto de atendimento PA7, a reunido ocorreu de forma diferente, sendo
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praticada uma dindmica com os colaboradores. Portanto, pela proximidade de caracteristicas,
optei em analisar os dados de forma conjunta, e ndo separadamente de cada episédio.

Nesses episodios de reunides mensais de planejamento estratégico, pude constatar que
os participantes envolvidos sao os coordenadores e os colaboradores de postos de atendimento,
todos dos niveis tatico e operacional, sem a participagdo de membros do nivel estratégico. Isso
ocorre porque essas reunides sdo planejadas com o objetivo de acompanhar o PE direcionado
ao posto de atendimento, pois o coordenador com sua equipe define as metas mensais, bem
como as agdes que serdo desenvolvidas naquele més, com base no planejamento de longo prazo
e no orcamento anual da cooperativa.

Nos episddios estratégicos de reunides mensais, os coordenadores dos postos de
atendimento desempenham o papel de mediadores, pois ocupam a posi¢ao “do meio” (middle
managers), que lhes permite maior articulagdo da estratégia (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992).
Por estarem em contato tanto com a base quanto com o topo da organizagdo (MANTERE, 2008)
na execucdo de suas atividades didrias, os coordenadores da Cooperativa conseguem tomar
decisdes e determinar suas ac¢des que vao desencadear a estratégia (FLOYD; WOOLDRIDGE,
1992; ANDERSEN, 2004b).

Nas reunides mensais de planejamento estratégico, pude notar o strategizing
direcionado para o atingimento das metas previstas no PE, ou seja, os resultados alcangados
foram a base para o acompanhamento € o controle da implementacdo do planejamento
estratégico.

Com base nesse contexto, identifiquei algumas praticas recorrentes, que sdo realizadas
com o intuito de levar o planejamento estratégico do estdgio formal (papel/documento) ao
estagio de execucdo (implementacdo). Como essas praticas, no nivel mais operacional,
complementam-se, chamei de pratica de acompanhamento da implementac¢io do PE, nas
quais sdo desenvolvidas: a comunicacdo, o controle e a definicdo de agdes e metas para a
implementa¢do do planejamento estratégico.

Como ocorre nas reunides gerais de planejamento estratégico, nas reunides mensais ha
a pratica de comunicac¢ao da implementagdo do PE, s6 que ela é direcionada aos colaboradores
dos PAs. O coordenador de PA comunica para sua equipe o que foi estabelecido nas reunides
gerais e os resultados alcangados no periodo anterior (més anterior), ou seja, nessa situagao, o
coordenador assume o papel de sintetizador das informacdes (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992;
FLOYD; LANE, 2000), pois, na Cooperativa sdo os coordenadores de PAs, os responsaveis por

interpretar e avaliar essas informagdes para depois transmiti-las aos seus colaboradores.
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Em alguns PAs, constatei que alguns coordenadores nao estdo satisfeitos com o tempo
que a informagao leva para estar disponivel para eles. O participante P9 citou: “as informagdes
ndo seguem um tempo correto, como exemplo, estamos em setembro e estou trabalhando com
as informagdes de julho”; os participantes P10 ¢ P11 tém o mesmo posicionamento: P10
“precisamos das informacdes da Sede, elas sdo importantes, mas nem sempre chega no
momento em que estamos precisando”; P11 “nds sempre estamos trabalhando com um més de
atraso”. Essas narrativas indicam como ¢ importante a comunicagao das informagdes em tempo
habil, isto é, que estejam disponiveis no momento certo em que o coordenador precisa delas
para poder trabalhar com seus colaboradores, pois o compartilhamento das informagdes e as
transferéncias de conhecimento influenciam diretamente na execug¢do do planejamento
estratégico (BEON, 1992; BUENO, 2003; HREBINIAK, 2006a). Portanto, na Cooperativa,
identifiquei, conforme as narrativas descritas, que as informagdes ‘“‘atrasadas” prejudicam o
trabalho de implementacao realizado pelos coordenadores de PAs.

Quando a divulgac¢do das informagdes passam para os resultados alcangados, elas
atingem o patamar de controle, pois os coordenadores de forma geral comunicam os resultados
comparativamente ao que foi projetado, ou seja, Or¢cado x Realizado; para que sua equipe
entenda qual era a meta estabelecida e qual foi o resultado alcangado, visto que € extremamente
importante a transparéncia de informacgdes para que o planejamento estratégico seja flexivel e
participativo (NKETIA, 2016). Além disso, os coordenadores posicionam a equipe sobre o que
ainda falta alcangar, informando o quanto estdo “proéximos” ou “longe” da meta estabelecida,
fazendo o controle tanto do que est4 previsto para o més como para os meses subsequentes. Um
exemplo ¢ o que informou P3 para sua equipe: “quais metas estao batidas ou nao?, o niumero
de cooperados estd na meta, mas a cooperativa num todo nao esta”.

Ao fazer o controle dos resultados, os participantes observaram que isso vai refletir
diretamente nas suas proximas agdes, conforme explanado nas seguintes narrativas P8 “o que
ndo atingiu a meta no periodo vai ter que ter agdo para ajustar isso”’; P9 “tem que ver os gaps,
quais foram os gaps?”; P11 “tem que definir agdes corretivas para metas ndo atingidas™.

Dessa forma, a divulgacdo e o controle desencadeiam a pratica de definicao de agdes
e metas. Observei que nesse ponto hd maior participacdo dos colaboradores do que na
divulgacdo e no controle, que ficam mais sob a responsabilidade do coordenador do PA (em
alguns PAs, a divulgacao ¢ realizada por algum colaborador escolhido pelo coordenador, mas
a condugdo ¢ toda realizada pelo proprio coordenador). Essa participagdo € proveniente do
incentivo que o coordenador faz aos seus colaboradores para que eles ajudem com sugestoes,

ideias. Nas narrativas seguintes, foi observada essa situacao: P3: “o que cada um vai fazer?
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alguma davida? Primeiramente, o participante P3 perguntou sobre as acgdes que cada
colaborador vai desenvolver e, depois, complementa se alguém tem alguma diavida de como
fazer; P7: “Sugestoes?” O participante utiliza essa expressao a cada agdo que vai apresentando;
P9: “vamos pegar os resultados dos indicadores para pensar nas acdes, tentar atingir os gaps, o
que podemos fazer?”’; aqui o participante P9 fez a sua equipe olhar os resultados fora da meta
(gaps) para que eles pensem no que pode ser feito a respeito; P10: “alguém tem alguma
sugestdo? E possivel fazer o que estou propondo?; essa situacdo aconteceu quando o
participante P10 solicitou se alguém tinha alguma sugestao sobre o resultado de um indicador
e se era possivel realizar a agdo que tinha proposto; P11 “quem pode ficar responsavel pela
acao?”, a cada acdo que ¢ proposta, o participante P11 solicitou que entre os colaboradores eles
decidissem quem pode ficar responsavel. Aqui identifiquei que a praxis dos coordenadores de
PAs da Cooperativa ¢ direcionado para agdes que ajudam a implementar a estratégia, ou seja, a
praxis vai moldado as ag¢des dos coordenadores (WHITTINGTON, 2006b; JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007).

Também identifiquei que na maioria dos PAs os colaboradores ajudam a definir quais
acdes e metas podem ser realizadas, ha uma rica troca de ideias, mas, em alguns momentos,
observeil que as acdes sugeridas sdo repetitivas, ou seja, ¢ recorrente o tipo de acdo que sdo
propostas (entre os PAs), exemplo de algumas a¢des que foram sugeridas em mais de um posto
de atendimento: utilizar visita caracol (2 PAs); fazer ligagdes para os cooperados (6 PAs);
trabalhar com a indicag¢do de cooperados (6 PAs); captar contas de condominios (2 PAs). Essa
situacdo pode estar ocorrendo na Cooperativa, pelos colaboradores (praticantes) terem muito
presente a praxis da Cooperativa, ou seja, a praxis se da tanto em nivel individual, como no
nivel organizacional, e as intera¢cdes que ocorrem entre 0s niveis organizacionais da
Cooperativa e entre os postos de atendimento levam, consequentemente, os colaboradores a
compartilhar as suas praticas e as suas praxis (WHITTINGTON, 2006b; JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007; JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

Em relagdo a repeticao de acdes, € decorrente do posicionamento de manter as acoes
que estdo gerando bons resultados. Essa situacdo foi constatada em quase todos os PAs. As
narrativas deixam claro como os coordenadores procedem: P3: “quando a acdo ¢ assertiva, ela
¢ repetida”; P8 “vamos continuar com as agdes que deram certo”; P9 “as acdes boas continuam
e nas situacdes emergentes mudar a rota, plano B”. Aqui fica evidente como a praxis no nivel
individual (praxis dos coordenadores dos PAs) influencia a praxis organizacional (outros

colaboradores), pois ha o entendimento dos coordenadores de PAs de que repetir as agdes que
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“dao certo” ¢ a melhor maneira de manter bons resultados (JARZABKOWSKI; BALOGUN,;
SEIDL, 2007).

Em outras situagdes, no entanto, observei que alguns coordenadores alertaram seus
colaboradores que fazer sempre a mesma coisa pode nao levar a alcangar resultados diferentes,
ou bons resultados, conforme as narrativas seguintes: P9 “precisa decidir qual a¢do, a equipe
tem que propor ideias, trabalhar com direcionamento do produto, fazer a escolha antecipada
para poder trabalhar, ndo d4 para fazer sempre a mesma coisa”; P11 “O que fazer? Faltam
ideias? J4 ndo sabemos o que fazer? Vamos fazer as mesmas agdes?”

Ao resgatar as analises dos episodios estratégicos de reunides gerais, é recorrente o
incentivo da troca de “melhores praticas”, e isso pode estar desencadeando a diversidade de
acdo, como cita o participante P11, “faltam ideias”. Como ocorreu em outros momentos, a falta
de ideias diferentes faz com que os praticantes sempre realizem as mesmas coisas (as mesmas
acoes), dessa forma, a flexibilizag¢do e adaptagdo necessaria para um planejamento estratégico
mais adaptativo nao acontece (GRANT, 2003; REGNER, 2003; ANDERSEN, 2004) e podem
ndo gerar impactos positivos na implementacdo da estratégia como preconizam Elbanna,
Andrews e Pollanen (2016).

A falta de ideias na Cooperativa pode estar ocorrendo pela forma como o processo de
strategizing estd sendo conduzido, ou seja, como sdo compartilhadas sempre as mesmas
praticas, os praticantes ficam estagnados nelas. Assim sendo, ndo oportuniza no processo de
strategizing gerar conhecimento e ocorrer aprendizado (ANTONACOPOULOU, 2006;
FLORIS; GRANT; OSWICK, 2019).

Apresento um quadro resumo dos elementos que compdem o strategizing ocorrido nos

episodios estratégicos de reunides mensais (Quadro 15):

Quadro 15 — Episodios estratégicos de reunides mensais

Episodio Estratégico | Strategizing

Reunides Mensais de
P.E:
PA 01 Em 11/10/18

Pratica: Acompanhamento da implementagao do PE

Praxis: Compartilhamento de informagdes por meio de recursos: visuais

(apresentagdo PowerPoint); escritos (material impresso contendo

PA 02 Em 05/09/18 informagdes para a reunido, relatorios sistema BI); oral (comunicagdo entre
os participantes, troca de informacgdes);

PA 03 Em 05/09/18 Apresentagdo (visual e oral) dos resultados do posto de atendimento e da

PA 04 Em 09/08/18 Credifoz;

PA 05 Em 06/09/18 Reﬂexﬁo dE}s'préticas e das praxis, com bas.i: nas associagdes realizadas por

meio da analise dos resultados e das experiéncias relatadas;

PA 06 Em 02/08/18 Controle dos resultados, identificagdo dos resultados que estdo dentro da

PA 07 Em 11/09/18 meta e fora da meta (gaps);

(continua)
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Quadro 15 — Episddios estratégicos de reunides mensais (continuacao)

Episodio Estratégico | Strategizing

Interacdo entre participantes para gerar uma nova informacao referente as
novas agdes e metas;

Apresentacdo de sugestdes (ideias) para a realizagdo das agdes e novas
acoes;

Definicdo das agdes e metas (para o periodo do més corrente, a cada més
sd0 revistas as ag¢des ¢ metas);

Registro das novas acdes e metas em plano de agdo (SW2H);

Praticantes: Coordenadores PAs

Colaboradores PAs

Fonte: Elaboracao propria

4.2.6 Episodio estratégico reuniao de orcamento

O proximo episodio estratégico definido para anélise do strategizing na implantagdo
do planejamento estratégico, foi uma reuniao de orcamento. Nesse episodio, os participantes
envolvidos foram: diretores, coordenador da area de recursos humanos, um colaborador da sede
Credifoz e dois colaboradores da Central Ailos. A reunido foi conduzida pelos participantes P4
e PS.

Essa reunido teve como objetivo repassar as informagdes sobre o or¢gamento, visto que
a realizacdo do orcamento para o ano de 2019 mudou, por isso a participacdo de dois
colaboradores da area de orcamento da Central Ailos, pois ¢ na Central que saem as diretrizes
para a realizacdo do or¢amento, que sempre acontece no ano anterior daquele que € projetado
(Exemplo: no ano de 2018, ¢ definido o orgamento para o ano de 2019).

Nessa ocasido, observei que o strategizing ¢ direcionado para a implementagdo do
planejamento estratégico com foco na defini¢do de metas, pois as metas definidas no orgamento
sdo aquelas que vao compor o planejamento estratégico de 2019.

Nesse contexto, identifiquei duas praticas que se complementam: a pratica de
comunicacdo da implementacao do PE e a pratica de orientagdo, as quais identifiquei como
pratica de orientacdo orcamentaria, em que sdo desenvolvidas acdes referentes a
comunicag¢do de informacdes atreladas a orientagdo (como fazer ou praxis).

A pratica esta intrinsicamente ligada ao “fazer”, no caso da Cooperativa, os
procedimentos que vao orientar as pessoas na execucao de seu orcamento de 2019 dependem
diretamente de como serdo realmente realizados, ou seja, dependem de como os coordenadores
e colaboradores (praticantes) desenvolvem efetivamente suas agdes (praxis) (WHITTINGTON,

2006b; JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).
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A reunido comegou com a apresentagdo do ciclo do planejamento estratégico,
juntamente ao cronograma de execucdo. Aqui o participante P19 informou aos participantes a
principal mudanca para o orgamento de 2019 e explicou que nos anos anteriores primeiramente
era definido o or¢amento (metas) para, depois, serem definidas as a¢des, “encaixando-as” no
orcamento previsto, e que para o ano de 2019 primeiramente seriam definidas as ac¢des do
planejamento estratégico: “no ciclo do planejamento, vamos mudar o PAM para o inicio dos
processos, antes eram decididos os nimeros no or¢amento e, depois, as agdes”. Os participantes
concordaram com a mudanga, mencionaram que ficaria melhor, o participante P4 comentou:
“realmente ndo fazia sentido como era feito anteriormente”, e o participante PS complementou:
“vai ficar melhor para os coordenadores depois realizarem seu orgamento”.

O participante P19 continuou sua apresentacao explicando que as agdes seriam
definidas alinhadas a oito diretrizes do PE: rentabilidade ¢ PL; cooperados; ativos; eficiéncia
operacional; cobertura de folha; crédito (carteira e risco); participagdo social; gestao estratégica
de pessoas. O alinhamento das agdes com as diretrizes da base ao planejamento estratégico no
sentido de orientar a Cooperativa para “o que fazer” e “por que fazer” (BRYSON, 2004).

Enquanto cada diretriz era apresentada, os participantes interrompiam para questionar
algumas duavidas, como: aprovagdo das diretrizes antes pelo conselho; autonomia e
responsabilidades do orcamento; prazos para a realizacdo, qual sistema (software) seria
utilizado; entre outros.

Todas as duvidas foram sanadas pelo participante P19, que explicou como proceder.
Além das explicagdes do participante P19, o participante P4 solicitou para orientarem os
coordenadores de PA, que para a realizagdo do Plano de Ag¢des e Metas (PAM) de 2019
precisavam atentar para as informacdes sobre o mercado que estardo sendo compartilhadas, € o
resultado das elei¢des que podem gerar impacto na economia: “orientem os coordenadores para
ndo deixarem de ver as informagdes que foram compartilhadas sobre o mercado e, dependendo
de quem vai ganhar as eleigdes, a coisa muda, com certeza vai ter impacto na economia”.

Ao final da apresentacao, o participante P19 informou que todos os membros-chave
das equipes receberdo as informagdes necessarias para a realiza¢do de suas areas, e a Central
sera responsavel pelo apoio necessario para o desenvolvimento do or¢gamento da Credifoz. Mais
uma vez, foi possivel constatar a preocupacao da Cooperativa em disseminar informacoes e
conhecimentos necessarios para a realizagdo das suas atividades. Isso acontece porque
reconhecem que o compartilhamento dessas informagdes impacta diretamente na forma como

o planejamento estratégico e o orcamento serdo desenvolvidos, e que essa definicao
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posteriormente impactara também na execucdo do planejamento estratégico e no orgamento
(BEON, 1992; BUENO, 2003; HREBINIAK, 2006a).

Nesse episodio, foi possivel identificar mais uma vez como as atividades da
cooperativa sao direcionadas para o planejamento estratégico. Apesar de o assunto principal ser
o or¢amento 2019, toda a reunido foi conduzida com base nas diretrizes do planejamento
estratégico e as orientagdes de como fazer o orgamento também.

Outra questao que observei nesse episodio € que a pratica de orgamentacao do Sistema
Ailos foi modificada, com base na experiéncia acumulada em definir primeiramente as metas
do or¢amento e, depois, decidir as agdes do planejamento estratégico. Assim, os participantes
perceberam que ndo tinha “sentido” primeiramente decidir sobre qual o montante em reais teria
disponivel, antes mesmo de saber o que precisariam realizar durante um ano todo. Na
Cooperativa, as interagdes dos participantes foram capazes de desestabilizar uma orientagdo
estratégica existente, para determinar uma nova orientacdo para promover a mudanga
necessaria, nesse caso, primeiramente definir as a¢cdes do planejamento estratégico para depois
definir o orcamento (JARZABKOWSKI, 2003, 2005; JARZABKOWSI; SEIDL, 2008).

Apresento um quadro resumo dos elementos que compdem o strategizing ocorrido no

episodio estratégico de orcamento (Quadro 16):

Quadro 16 — Episddio estratégico de orgamento

Episodio Estratégico | Strategizing

Pratica: Orientagdo orgamentaria
Praxis: Compartilhamento de informagdes por meio de recursos: visuais
(apresentagdo PowerPoint, sistema BI); escritos (material impresso
contendo informagbes para a reunido, relatérios sistema BI); oral
(comunicagdo entre os participantes, troca de informagoes);
Divulgacao de informagdes sobre o orcamento: planejamento estratégico
ciclo 2019, orgamento 2019, cronograma de execugdo do or¢amento;
Orientacdo de como realizar o or¢gamento para o ano de 2019 com base nas
diretrizes e agdes do planejamento estratégico;
Reflexdo sobre a forma como o or¢amento sera realizado;
Compartilhamento de dividas;
Orientagdes sobre as duvidas compartilhadas (informac¢des de como
proceder).
Praticantes: Diretor Executivo

Diretor de Operacdes

Coordenador RH Credifoz

Analista de Produtos e Servigos Credifoz

2 Colaboradores da area de orcamento da Central Ailos

Reunido de or¢amento
Em 01/10/18

Fonte: Elaboragao prépria
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4.2.7 Episodio estratégico evento da cooperativa

O ultimo episddio estratégico definido para analise do strategizing na implantagdo do
planejamento estratégico foi um evento da cooperativa. Nessa ocasido, os participantes
envolvidos foram: diretores, coordenadores PAs, colaboradores PAs, colaboradores da sede
administrativa da area de Recursos Humanos ¢ da area administrativa (esses da Credifoz);
gerentes (Regional, Projetos, Produtos e Negdcios) e coordenador de Comunicacio e Marketing
(estes da Central Ailos).

Anualmente, a Credifoz realiza dois eventos para divulgar seu PPR, e nesse evento
todos os colaboradores da cooperativa sdo convidados a participar. O objetivo principal ¢
divulgar quais foram os resultados alcangados no primeiro e no segundo semestres de cada ano.
O evento que participei para a coleta de dados foi o referente aos resultados do primeiro
semestre de 2018.

Nesse episodio estratégico, observei que o strategizing ¢é direcionado para a
implementagdo do planejamento estratégico com foco no acompanhamento de metas.
Identifiquei que a pratica de acompanhamento de metas ¢ realizada com o intuito de divulgar
aos participantes os resultados do planejamento estratégico.

Antes do inicio do evento, foi servido um coffee break aos convidados, na ocasido,
conheci um dos colaboradores (participante P15) que trabalha na Central Ailos, e tive a
oportunidade de realizar uma conversa informal com ele acerca do planejamento estratégico do
Sistema.

Durante essa conversa, constatei a sua preocupacdo em relacdo ao planejamento
estratégico ser “algo que pode ser realmente realizado, ndo ficar s6 no papel”. Essa narrativa ¢
similar a outras que ja relatei sobre a questdo de o planejamento estratégico ser realizado,
reforcando o que presenciei em outros episodios estratégicos, esse posicionamento ¢
amplamente compartilhado entre todos os membros da cooperativa.

Outro assunto que o participante P15 relatou ¢ sobre a importancia de terem
colaboradores engajados e capacitados para “tirar o planejamento estratégico do papel”, no seu
entendimento, ¢ dificil encontrar pessoas capacitadas que “entendam” de planejamento
estratégico, e isso esta refletindo em algumas cooperativas que, por serem menores, passam por
problemas de infraestrutura, e as pessoas e a conducao do planejamento estratégico ¢ diferente,
pois, “teoricamente”, existe um planejamento estratégico, mas efetivamente ndo ¢
desenvolvido. Comenta, ainda, que na Credifoz o planejamento estratégico estd sendo bem

desenvolvido. O planejamento estratégico ndo ¢ apenas definir a¢des e coloca-las no papel, ¢
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um processo complexo que envolve pessoas, a forma como pensam, agem, aprendem e
conhecem (BRYSON; GROSBY; BRYSON, 2009). Na cooperativa, pude constatar que a
realizagdo/ implementacao do planejamento estratégico estd diretamente relacionada ao modo
como as pessoas se envolvem, os esfor¢os que destinam a essa atividade e a forma como
conduzem esse processo (ANDERSEN, 2004b; WOLF; FLOYD, 2017).

Apos essa conversa informal, os participantes foram convidados a entrar no auditério
para que o evento tenha inicio. O evento foi organizado em quatro partes: abertura; apresentagao
do painel; realizacdo de dindmica para divulgacdo dos resultados e fechamento. A condugdo do
evento foi realizada pelo participante P4.

Na primeira parte do evento, foi apresentado um painel intitulado Inspiragdo PPR, no
qual quatro colaboradores foram convidados para apresentar como painelistas.

Durante a apresentagdo do painel, os participantes painelistas fizeram algumas
consideracdes acerca da implementagdo do planejamento estratégico. O participante P16
comentou: “ter consciéncia nas ac¢des, ndo fazer s6 por fazer, ou para vender”, referindo-se a
importancia de como sdo realizadas as agdes em cada PA. Em seguida, o participante P14
destacou: “quando vocé estd realizando alguma coisa, ¢ importante pensar na proje¢do do
desafio, exemplo: se tem que aumentar o numero de cooperados, precisa pensar como e de onde
vira esse cooperado”. A palavra desafio foi utilizada pelo participante P14 referindo-se a meta.

Os participantes painelistas apresentaram alguns assuntos que estdo interligados com
o planejamento estratégico: estratégia; acdes que sdo praticadas; cultura da cooperativa; novas
metodologias para implantag¢do de projetos; mudangas da marca; projecao de desafios (metas —
como alcangar). Os participantes foram convidados a refletir sobre cada assunto. Destaco que
esses temas marcam a importancia do PE e a diversidade de atividades que sdo requeridas para
que esse processo ocorra. Assim como aponta a literatura, o planejamento estratégico ¢ um
processo que esta diretamente relacionado com o fazer estratégico (JOHNSON, MELIN e
WHITTINGTON, 2003), com o que acontece dentro e por toda a organizagao,
(WHITTINGTON, 2006b), sendo impossivel separar planejamento estratégico de strategizing.

Ap0s a apresentacdo do painel, foi realizada uma dindmica conduzida pelo participante
P4, para a divulgacdo dos resultados. Cada coordenador de um P.A. recebeu um envelope
contendo as informagdes dos resultados — ndo foi informado o valor exatamente, e sim uma
carta explicando como fazer o célculo para chegar ao valor do PPR. Também foi solicitado que
os coordenadores se reunissem com seus colaboradores para refletirem sobre seus resultados
(10 minutos). Nesse momento, foi visivel a expectativa e a euforia dos grupos, conforme foram

calculando os valores, alguns grupos vibram de alegria, outros, nem tanto (nos grupos em que



120

os resultados ndo foram o que esperavam, o momento de euforia e expectativa mudou
totalmente, e as expressoes nos rostos nao eram mais de alegria). Para fazer o fechamento, foi
realizada a reflexdo sobre o que estava escrito nas instrugdes de calculo, pois tinha uma frase
dizendo: “O que vocé deixou de ganhar?”.

A reflexdo faz parte de um conjunto de interpretacdes e construgdes que os individuos
percebem e, assim, criam significados (sensemaking). Nesse contexto, a reflexdo da sentido ao
fazer, ou seja, da entendimento a pratica (BROWN; STACEY; NANDHAKUMAR, 2008). O
sensemaking ¢ construido por meio das falas e escritas, por intermédio da comunicacdo e das
interagdes entre os individuos (BROWN, 2000; ROULEAU, 2005). Portanto, na Cooperativa,
a reflexdo dos colaboradores sobre suas praticas da significado e sentido ao que fazem no seu
dia a dia (strategizing).

Para fazer o fechamento dessa parte, o participante P4 fez a reflexao sobre o pensar
individualmente e o pensar coletivamente, ndo s6 pensar nos colaboradores e em suas
conquistas do PPR, mas também pensar no cooperado. Quando P4 se refere ao pensar
coletivamente, ele reforca um dos propositos do cooperativismo, que € o interesse comum
(TAVARES, 2005), além de reforcar os valores da Credifoz: cooperativismo, pessoas e
respeito. P4 citou: “o PPR precisa ser bom para todo mundo, precisamos deixar o eu de lado,
trazer o nés”. O participante P4 finalizou comentando que ndo adianta alguns postos de
atendimento terem um bom resultado, enquanto outros ndo, pois cada PA precisava alcangar os
resultados que foram estabelecidos, para que a Credifoz alcance os seus resultados e,
consequentemente, o Sistema Ailos também alcancar os seus.

Apos esse momento, no qual o participante P4 pediu para que todos pensassem
coletivamente, ele solicitou que respondessem a pergunta: “O que posso fazer coletivamente?”
As respostas foram compartilhadas por um membro de cada PA. Separei de cada resposta uma
palavra que representasse o que cada grupo entendeu como coletivamente: unido (4 equipes);
comprometimento; compartilhar; ser equipe.

O evento foi encerrado com a divulgacdo da nova proposta para o PPR de 2019,
segundo semestre, sendo de 168%, a do primeiro foi estipulada em 121%. Os participantes
vibraram com esse percentual.

Apresento um quadro resumo dos elementos que compdem o strategizing ocorrido no

episodio estratégico de evento da cooperativa (Quadro 17):
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Quadro 17 — Episddio estratégico evento da Cooperativa

Episodio Estratégico | Strategizing

Evento da Cooperativa | Pratica: Acompanhamento de metas
(PPR) Praxis: Compartilhamento de informagdes por meio de recursos: visuais
E (apresentagdo PowerPoint, apresentagdo de video); escritos (material
m 18/07/18 ) . ~ L

impresso contendo informagdes sobre PPR); oral (comunicagdo entre os
participantes, troca de informagdes);
Apresentagdo (oral) de informagdes sobre o planejamento estratégico da
Cooperativa ¢ sobre o Sistema Ailos em forma de mesa redonda
(apresentacdo por painelistas): estratégia; agdes que sdo praticadas; cultura
da cooperativa; novas_ metodologias para implantacdo de projetos;
mudangas da marca; proje¢do de desafios;
Divulgacao dos resultados (metas) da Cooperativa por posto de
atendimento (realizada por material impresso);
Dinamica em grupo para realizar reflexdo sobre os resultados;
Reflexado sobre as praticas e as praxis realizadas nos postos de atendimento.
Praticantes: Credifoz: Diretor Executivo, Diretora de Operagdes,
Coordenadores de PA, colaboradores dos PA, equipe Gestdo de Pessoas,
Analista de Produtos e Servigos;

Central Ailos: Gerente Regional, Gerente de Projetos;
Gerente de Produtos e Negocios Coordenador de Comunicagdo e
Marketing.

Fonte: Elaboragdo propria

Nesse episodio estratégico, percebi a importancia da pratica de comunica¢do da
implementa¢do do PE para o planejamento estratégico da cooperativa, principalmente no
alinhamento entre a informacao que esta sendo divulgada com o que est4 sendo realizado, bem
como levar o participante a refletir sobre sua pratica (praxis). Portanto, na Cooperativa, a pratica
de comunicagdo da implementagdo do PE exerce um papel fundamental para que os
colaboradores reflitam sobre suas praticas, em relagdo ao que estd definido no planejamento
estratégico e o que esta sendo implementado (ELBANNA; ANDREWS; POLLANEN, 2016).

Neste episodio, o strategizing € o resultado de uma construg¢do de possibilidades, que
entendo, como uma correcao de percurso, pois quando o que foi planejamento ndo estd indo em
direcdo ao resultado desejado (no caso, a meta estabelecida no planejamento estratégico), os
participantes estdo sempre vendo outra maneira de “chegar” (mas, continuam querendo chegar
ao mesmo lugar — ou seja — atingir a meta estabelecida), assim, novas acdes emergem para que
isto seja possivel.

Portanto, ficou evidente, que na implementagdo do planejamento estratégico, as metas
sdao “respeitadas”, no sentido de serem um “alvo” a seguir. Para isso, constatei nesse € nos
outros episodios que os participantes estavam sempre buscando uma maneira de atingir essa

meta, ou seja, foi evidente a preocupagdo dos colaboradores da Cooperativa em conseguir



122

realizar aquilo que foi formulado, a busca em atingir as metas estabelecidas esta diretamente
relacionada com os colaboradores: o envolvimento, o comprometimento ¢ a conducgdo da
implementagdo do planejamento estratégico (GRANT, 2003; REGNER, 2003; ANDERSEN,
2004a; ELBANNA; ANDREWS; POLLANEN, 2016; WOLF; FLOYD, 2017).

4.3 A PHRONESIS NA ARTICULACAO DA ACAO NO STRATEGIZING

O terceiro elemento constitutivo de andlise (EC3) ¢ a phronesis. Entender a agdo
humana é complexo e dificil de se alcangar, de se compreender, pois cada um tem a sua verdade.
Como aponta a literatura, o0 homem pode atingir a verdade por cinco meios: téchné, epistémeé,
phronesis, sophia e nous, que podem ser agrupados em categorias cognitvas, sendo: theoria
(atividade da epistémé, sophia e nous), praxis (atividade de habito prudencial, phronesis) e
poiesis (atividade da téchné). Portanto, enquanto téchné, epistémé, sophia e nous tem relagdo
direta com a producdo do conhecimento, phronesis tem relagio direta com o desenvolvimento
da pratica (ARISTOTELES, 2014).

Para se “ter” phronesis, ndo basta apenas saber o que é certo, mas também a pessoa
precisa estar disposta a agir, pois phronesis € uma experiéncia vivida que envolve conhecimento
pratico, e ¢ gerada por meio da experiéncia pratica adquirida. Assim, conhecimento,
experiéncia e estar disposto a agir sdo elementos constituintes da phronesis (DUNNE, 1999;
FLYVBIJERG, 2004, 2006; NONAKA; TOYAMA, 2007, ANTONACOPOULOU, 2008), que
busquei identificar nos episddios estratégicos, pois a phronesis se da no campo da praxis em
uma situacao concreta, ou seja, a phronesis € a capacidade do homem de eleger (escolha), entre
varias situacdes, o que parece ser melhor e mais justo — julgamento (POLESI, 2006;
ANTONACOPOULOU, 2008; ARISTOTELES, 2014); e, envolve reflexdo ¢ acdo
(KINSELLA; PITMAN, 2012).

Portanto, sigo o entendimento de que a Phronesis ¢ “a capacidade de determinar e
empreender a melhor agdo em uma situacao especifica para o bem comum”. Assim sendo, a
phronesis ¢ gerada por intermédio da experiéncia pratica adquirida, que leva a tomada de
decisdes prudentes e adequadas a cada situacdo (NONAKA; TOYAMA, 2007, p.8).

Para identificar o fluxo da phronesis na articulacdo (da agdo) no strategizing no
processo de implementagdo do planejamento estratégico, observei a atuagcdo dos participantes
(praticantes) nos episodios estratégicos, em relacdo ao que fazem (atividade), como fazem

(praxis) e, paralelamente a isso, se existiam os elementos que evidenciavam a existéncia da
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phronesis: conhecimento, experiéncia, reflexdo, julgamento, tomada de decisdo, escolha,
disposi¢ao para agir, busca do bem comum.

No primeiro episodio estratégico de reunifo geral, a phronesis foi desencadeada no
strategizing por meio do compartilhamento de resultados. Primeiramente, os resultados foram
informados aos praticantes (DUNNE, 1999; ANTONACOPOULOU, 2008). Mediante a
intervengdo do participante P5, os outros participantes comegaram a trocar experiéncias, € a
refletir (KINSELLA; PITMANN, 2012) sobre como estavam conduzindo suas acdes, ou seja,
o que faziam (pratica) e como faziam (praxis) (BAUMARD, 1999; FLY VBJERG, 2004, 2006;
NONAKA; TOYAMA, 2007; NONAKA; TOYAMA; HIRATA, 2008). Em seguida, decidiram
o que era melhor para ser realizado (foi quando identifiquei que ocorreu um processo de
escolha, julgamento e tomada de decisdao) (BAUMARD, 1999; EISNER, 2002; POLESI, 2006;
NONAKA; TOYAMA, 2007; ANTONACOPOULOU, 2008; ARISTOTELES, 2014;
TAYLOR, 2016). O ponto que convergiu para o bem comum (POLESI, 2006; NONAKA;
TOYAMA, 2007; ARISTOTELES, 2014; SHOTTER; TSOUKAS, 2014b) residiu na
preocupacao de direcionar as agdes para aquilo que poderia trazer melhor resultado para todos:
para a Cooperativa como um todo (ndo somente para um posto de atendimento), para os
cooperados (oferecer melhores produtos, melhor atendimento, etc.) e para os colaboradores
(apoio e orientacdo para realizarem suas atividades).

No segundo episddio estratégico de reunido geral, identifiquei que a phronesis foi
desencadeada por intermédio da interagdo dos participantes (JARZABKOWSKI, 2005;
NONAKA; TOYAMA, 2007; JARZABKOWSKI; SPEE, 2009) em distintos momentos
observados. Apesar de a reunido comecar com a apresentacdo das informagdes acerca do
planejamento estratégico, foi somente durante a realizagdo de uma dinadmica proposta (trabalho
em grupos) que os participantes comegaram a refletir sobre o que poderia ser realizado
(KINSELLA; PITMANN, 2012). Com base nas trocas de experiéncias (BAUMARD, 1999;
FLYVBIJERG, 2004, 2006; NONAKA; TOYAMA, 2007), os participantes decidiam quais
acOes eram mais pertinentes para compor o planejamento estratégico (BAUMARD, 1999;
EISNER, 2002; POLESI, 2006; NONAKA; TOYAMA, 2007; ANTONACOPOULOU, 2008;
ARISTOTELES, 2014; TAYLOR, 2016).

Apos as discussoes e reflexdes, os participantes expunham as agdes escolhidas, bem
como explicavam para os demais como definiram suas ag¢des. Nas explicagdes, ficou bastante
evidenciada a relacdo das acdes direcionadas para a coletividade (POLESI, 2006; NONAKA;
TOYAMA, 2007; ARISTOTELES, 2014; SHOTTER; TSOUKAS, 2014b); ora a preocupagdo

era destinada a realizar o melhor para o cooperado, ora era direcionada em dar suporte e
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orientagdo para que os colaboradores pudessem desenvolver seus trabalhos, assim como era
direcionada para que as acdes fossem benéficas para o Sistema Ailos como um todo e ndo para
uma Cooperativa especifica (OBS.: o Sistema Ailos ¢ composto por 13 cooperativas, as quais
tinham nesse episodio o diretor de cada uma delas as representando-as).

No terceiro episddio estratégico de reuniiio geral, a phronesis ndo foi acionada, no
meu entendimento. Apesar de os participantes realizarem a troca de informagdes, experiéncias
(BAUMARD, 1999; FLYVBIJERG, 2004, 2006; NONAKA; TOYAMA, 2007), e refletirem
sobre suas praticas e praxis (KINSELLA; PITMANN, 2012), apenas relataram o que estava
dando certo ou errado, ficando a reunido mais direcionada para tratar de assuntos mais pontuais
de problemas que estavam acontecendo nos PAs. Isso ocorreu porque a reflexdo ficou norteada
para a “qualidade” da reunido, os participantes ficaram questionando sobre o que deveria ou
ndo ser abordado nas reunides e os participantes ndo evidenciaram a disposicdo para agir
(DUNNE, 1999; ARISTOTELES, 2014).

Nesse episoddio, os participantes estavam mais dispersos, alguns nio prestavam
aten¢do ao que estava acontecendo, havia conversas paralelas e alguns participantes realizavam
outras atividades durante a reunido, ou seja, o comportamento dos participantes foi direcionado
para o individual e ndo para o coletivo — na phronesis, a agdo deve ser direcionada para o
coletivo (ARISTOTELES, 2014). A falta de comprometimento dos colaboradores pode
comprometer o desenvolvimento do planejamento estratégico (BARTON; AMBROSINI,
2013). Por conseguinte, ¢ importante a disposicdo dos participantes nas reunides para que
ocorra o direcionamento estratégico necessario (FORD; WEISSBEIN; PLAMONDON, 2003),
o que nao foi identificado pelo que pude observar.

No quarto episédio estratégico de reunido geral, identifiquei que a phronesis foi
desencadeada por meio da intervengio do participante P4 (ARISTOTELES, 2014; SHOTTER;
TSOUKAS, 2014b). Quando os participantes estavam apresentando seu planos de a¢do, o
participante P4 ia fazendo intervencdes que levavam os outros praticantes a refletirem sobre
suas praticas (KINSELLA; PITMAN, 2012). Com a reflexdo, associavam as suas experiéncias
(BAUMARD, 1999; FLYVBIERG, 2004, 2006; NONAKA; TOYAMA, 2007), desse modo,
conseguiam identificar quais seriam as melhores a¢des a desenvolver (BAUMARD, 1999;
EISNER, 2002; FLYVBIJERG, 2004, 2006; NONAKA; TOYAMA, 2007; POLESI, 2006;
ANTONACOPOULOU, 2008; ARISTOTELES, 2014; TAYLOR, 2016). Além disto, houve
um momento para refletirem as responsabilidades que os coordenadores de PAs poderiam
assumir (comprometimento) para dar garantia a implementacdo do planejamento estratégico

para o ciclo de 2019 (FORD; WEISSBEIN; PLAMONDON, 2003).
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Nesse episodio, também houve a preocupagdo em dar o direcionamento ao
planejamento estratégico para que, de alguma forma, fosse bom para o cooperado, os
colaboradores e a Cooperativa como um todo (POLESI, 2006; NONAKA; TOYAMA, 2007;
ARISTOTELES, 2014; SHOTTER; TSOUKAS, 2014b). Também foi possivel identificar que
a experiéncia acumulada dos coordenadores vai moldando a forma como atuam em seus PAs,
bem como nas reunides gerais (ANDERSEN, 2004a; GRANT, 2003; REGNER, 2003;
JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; ELBANNA; ANDREWS; POLLANEN,
2016; WOLF; FLOYD, 2017), pois quando se manifestavam, usavam expressoes que remetiam
ao conhecimento e a experiéncia que era acionada para exemplificar como realizavam o

engajamento dos colaboradores, como:

Vamos criar um evento Previdéncia para captar potenciais aplicadores [...] as
meninas do caixa também facam a captacdo de cooperados [...] Tem
dificuldade? Precisa de ajuda? (P3);

Temos que observar o cenario econdmico e ver as tendéncias, principalmente
com as elei¢des dependendo do que acontecer pode sair investidores do pais
(P7);

A realizacdo das metas, estou dividindo as mesmas como desafios para cada
colaborador, ou seja, algumas a¢des ndo ficam sob responsabilidade de um ou
dois colaboradores, sdo distribuidas para todos como desafios (P11);

Eu fago o planejamento olhando para o resultado geral de 2019 dividido por
11 meses, pois janeiro até dia 15 e dezembro até dia 15 sdo meses mortos (P9).

Nos sete episddios de Reunides mensais, a phronesis foi desencadeada mediante a
intervencdo dos coordenadores de PAs, pois nas reunides mensais os coordenadores de PAs
assumiam ora o papel de mediadores, fazendo a conexdo entre o topo e a base; ora
desempenhavam o papel de sintetizadores das informagdes, pois sdo eles os responsaveis por
compartilhar as informagdes recebidas nos episddios de reunido geral, bem como das
informacdes do seu posto de atendimento (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992; MANTERE,
2008).

Ao realizar o acompanhamento da implementagdo do PE, os coordenadores realizavam
atividades complementares, como: comunicacdo, controle e definicdo de metas e acdes. Na
comunicac¢do das metas, os coordenadores acessavam as informagdes provenientes de relatérios
e o conhecimento dos proprios participantes que era compartilhado (DUNNE, 1999;
ANTONACOPOULOQOU, 2008). No controle das metas, os coordenadores realizavam reflexao
em relagdo aos resultados apresentados, desse modo, identificavam os gaps (quanto ainda
faltava alcangar) (KINSELLA; PITMAN, 2012) e a troca de experiéncias durante as conversas,
geralmente citando exemplos do que poderia ser realizado para que esses gaps fossem

resolvidos (BAUMARD, 1999; FLYVBIERG, 2004, 2006; NONAKA; TOYAMA, 2007); e
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na definicdo de metas e agdes, os coordenadores acessavam o julgamento de quais a¢des seriam
as mais assertivas para contornar os resultados abaixo do esperado. Em seguida, realizavam a
escolha de quais acdes seriam realizadas, e implementavam a tomada de decisdo respectiva
(BAUMARD, 1999; EISNER, 2002; POLESI, 2006; NONAKA; TOYAMA, 2007;
ANTONACOPOULOU, 2008; ARISTOTELES, 2014; TAYLOR, 2016), evidenciando a
disposi¢io para agir naquela situagio (DUNNE, 1999; ARISTOTELES, 2014). Nesse ponto,
certificavam-se de quem ficaria responsavel pela agdo, quem iria executa-la e se haveria
recursos disponiveis para a execucao.

Importante destacar que os coordenadores faziam os colaboradores direcionarem sua
aten¢do ao cooperado, as agdes foram definidas com base no que “é¢ melhor para o cooperado,
para os colaboradores e para a cooperativa” (POLESI, 2006; NONAKA; TOYAMA, 2007,
ARISTOTELES, 2014; SHOTTER; TSOUKAS, 2014b), como pude identificar em algumas

narrativas que refor¢gavam esse direcionamento dos coordenadores para a coletividade:

Para que a cooperativa fique bem, tenha solidez, a cooperativa ¢ o todo,
precisa pensar no todo (P7);

Nas metas tem que trabalhar o coletivo do PA e também da cooperativa (P11);
Se o cooperado ndo consegue vir no PA no horario de atendimento, nds
precisamos ir até ele (P11);

Trabalhar o pertencimento como que o cooperado sinta que ele é o dono,
pertencimento como fosse a minha casa, ter a dor de dono (P12);

Olhar nossos servigos que sd3o os mesmos do banco, mas, conhecer o
cooperado para ajudar ele com os nossos produtos [...] bancos ndo t€m
proposito, nos temos proposito (P12);

Precisa se colocar no lugar do outro [...] precisa desenvolver uma nova forma
de trabalhar, fortalecer a equipe, ter sincronia, olhar como um todo (P18).

No episddio estratégico de Reunido de orcamento, a phronesis foi evidenciada na
mudanca de uma das atividades desenvolvidas na pratica de orientacdo orcamentaria. A
mudanga foi decorrente da experiéncia acumulada, das praticas vivenciadas em anos anteriores
pelos colaboradores do Sistema Ailos (BAUMARD, 1999; FLYVBIJERG, 2004, 2006;
JARZABKOWSKI, 2003; JARZABKOWSKI, 2005; NONAKA; TOYAMA, 2007,
JARZABKOWSI; SEIDL, 2008). Portanto, por meio do conhecimento acumulado e das
experiéncias coletadas, os responsaveis pelo orcamento do Sistema Ailos julgaram que era mais
pertinente fazer a altera¢do e decidiram mudar o processo de orcamentagdo, antecipando a
definicdo das ag¢des (defini¢do do plano de agdo de cada Cooperativa do Sistema Ailos), antes
da definicdo dos valores destinados ao orcamento de cada Cooperativa (BAUMARD, 1999;
EISNER, 2002; NONAKA; TOYAMA, 2007; ANTONACOPOULOU, 2008; TAYLOR,
2016)
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Conforme relato do participante P19, o processo mudou porque ndo fazia sentido
decidir primeiramente o orcamento antes mesmo de decidir quais agdes seriam realizadas
(aquelas que vao compor o planejamento estratégico 2019). Assim, a definicdo do orgamento
2019 somente ocorreu ap6s as agdes para 2019 estarem definidas. P19 citou que a mudanga foi
gerada, pois, ao acompanhar as atividades de orientagdo orgamentaria, os colaboradores
envolvidos relatavam suas dificuldades, e uma delas era essa questdo de definir o que gastar,
sem antes saber o que fazer. Essa mudanga foi pensada com o intuito de ajudar todas as
cooperativas do Sistema Ailos a adequarem melhor os valores destinados para cada acao.
Consequentemente, a mudanca foi decidida para todas as Cooperativas do sistema e nao
somente para a Credifoz (POLESI, 2006; NONAKA; TOYAMA, 2007; ARISTOTELES, 2014;
SHOTTER; TSOUKAS, 2014b).

No episodio estratégico de Evento da cooperativa (PPR), foi possivel identificar o
acionamento da phronesis, mas com menor intensidade, visto que, alguns atributos que
constituem a phronesis, nao ficaram evidenciados. Como o evento da cooperativa foi
direcionado ao acompanhamento de metas, essa pratica ficou a maior parte para a divulgag¢ao
de resultados (NKETIA, 2016). Apesar de ser destinado um momento para que os
colaboradores refletissem suas praticas e praxis (KINSELLA; PITMANN, 2012), ndo foi
possivel identificar outros atributos, como: conhecimento, experiéncia, escolha, julgamento,
tomada de decisdes (BAUMARD, 1999; DUNNE, 199; EISNER, 2002; FLYVBJERG, 2004,
2006; POLESI, 2006; NONAKA; TOYAMA, 2007; ANTONACOPOULOU, 2008;
ARISTOTELES, 2014; TAYLOR, 2016) sendo evidenciados e/ou externados.

No entanto, em relagdo a busca do bem comum (POLESI, 2006; NONAKA;
TOYAMA, 2007; ARISTOTELES, 2014; SHOTTER; TSOUKAS, 2014b), foi possivel
identificar esse direcionamento quando, em alguns momentos, os participantes P4, P14 e P15

solicitavam para que as reflexdes voltassem ao coletivo, como destaco nos respectivos relatos:

O PPR precisa ser bom para todo mundo, precisamos deixar o eu de lado,
trazer o noés [...] precisamos pensar: o que posso fazer coletivamente? (P4)
Se colocar no lugar do outro (P14)

Tem que ter intercooperagdo, pois ¢ uma cooperativa, tem que pensar como
um todo [...] o resultado ¢é da Credifoz como um todo (P15).

Desse modo, apesar de conseguir identificar: reflexdo e bem comum nesses relatos,
nao foi possivel identificar como eles eram acionados em cada participante, mas € possivel dizer

que esse episddio contribuiu para que os participantes tivessem um momento com acesso a
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informacdes importantes sobre o Sistema Ailos e a Credifoz pertinentes ao planejamento
estratégico e importantes para a continuidade de sua implementacao (NKETIA, 2016).
Apresento um resumo dos episodios estratégicos, retomando os elementos que

compdem o processo de strategizing e as passagens em que pude identificar o acionamento da

phronesis (Quadro 18).

Quadro 18 — Articulacdo entre os atributos de Phronesis e Strategizing

Episodio
Estratégico

Strategizing (Resumo)

Phronesis

Primeira reuniao
geral

Pratica: Comunicagdo da
implementagdo do PE;

Praxis: Conhecimento; informacdes
e experiéncias compartilhadas;
Reflexdo sobre praticas e praxis;
Realizacdo de associagoes;
Praticantes: Diretor de Operagdes;
Diretor Executivo; Coordenadores
de PAs.

Compartilhamento de resultados;
Intervencdo do participante P5;

Troca de experiéncias e reflexdo sobre
como estdo conduzindo suas agoes;
Decisao sobre melhor procedimento;
Processo de escolha, julgamento e tomada
de decisdo;

Convergéncia para o bem comum;
Preocupagdo em direcionar as agdes para
aquilo que poderia trazer melhor resultado
para todos.

Segunda reunido
geral

Pratica: Comunicagdo da
implementagdo do PE;

Praxis: Conhecimento,
informagdes, experiéncias e
aprendizado compartilhados
Praticantes: Presidente do Sistema
Ailos; Diretores das Cooperativas
do Sistema Ailos; Membros
Conselho Sistema Ailos.

Pratica: Definicao de acdes
Praxis: aprendizados
compartilhados;

Reflexdo sobre praticas e praxis;
Realizacgdo de associagdes;
Defini¢ao de novas agdes por meio
da interagdo entre os participantes
Praticantes: Presidente do Sistema
Ailos; Diretores das Cooperativas
do Sistema Ailos; Membros
Conselho Sistema Ailos.

Interacdo dos participantes em distintos
momentos observados;

Reflexdo sobre o que poderia ser realizado
Trocas de experiéncias;

Decisdo sobre quais ag¢des eram mais
pertinentes para compor o planejamento
estratégico;

Exposicdo  das  acdes  escolhidas,
explicando aos demais como definiram
suas acoes;

Defini¢do de agdes direcionadas para a
coletividade.

(continua)
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Quadro 18 — Articulacdo entre os atributos de Phronesis e Strategizing (continuagao)

Episodio
Estratégico

Strategizing (Resumo)

Phronesis

Terceira reunido
geral

Pratica: Comunicagdo da
implementagdo do PE;

Praxis: Informagdes e experiéncias
compartilhados;

Praticantes: Diretor Executivo;
Diretor de Operagdes; Gerente
Regional; Coordenadores PAs;
Coordenador RH Credifoz.

Pratica: Definigdo de acdes

Préxis: Reflexdo sobre praticas e

praxis;

Interacdo entre participantes (ndo

gerou novas associagdes)

Definigao de acdes

Praticantes: Diretor Executivo
Diretor de Operagdes
Coordenadores PAs.

A phronesis ndo foi  acionada,
aparentemente;

Apesar de os participantes realizarem a
troca de informagdes, experiéncias e
refletirem sobre suas praticas e praxis;
Relataram o que estava dando certo ou
errado;

Assuntos mais pontuais de problemas que
estavam acontecendo nos PAs;
Participantes estavam mais dispersos,
alguns ndo prestavam atencdo ao que
estava acontecendo, havia conversas
paralelas e alguns participantes realizavam
outras atividades durante a reuniao;

O comportamento dos participantes estava

direcionado ao individual e ndo ao
coletivo;

Falta  de comprometimento dos
colaboradores.

Quarta reunido
geral

Pratica: Comunicag¢do da
implementagdo do PE;

Préxis: Informagdes e experiéncias
compartilhados;

Discussao sobre responsabilidades
(coordenadores de PAs);
Apresentacgdo de resultados;
Apresentacdo de solugdes para
problemas diagnosticados.
Praticantes: Diretor Executivo;
Diretor de Operagdes; Coordenador
de RH Credifoz; Coordenador
Administrativo Credifoz;
Coordenadores PAs.

Intervencdo do participante P4;
Apresentacdo dos planos de agao;
Conducdo de outros praticantes a
refletirem sobre suas praticas e praticas;
Com a reflexdo, associavam as suas
experiéncias;

Identificagcdo de quais seriam as melhores
acgoes a desenvolver;

Reflexdo sobre as responsabilidades que os
coordenadores de PAs poderiam assumir
(comprometimento);

Preocupagdo em dar o direcionamento ao
planejamento estratégico;

Pensamento para o bem comum
(cooperado, colaboradores ¢ Cooperativa
como um todo);

Experiéncia acumulada dos
coordenadores, moldando a forma como
atuam em seus PAs e nas reunides gerais.

(continua)
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Quadro 18 — Articulacdo entre os atributos de Phronesis e Strategizing (continuagao)

Episodio
Estratégico

Strategizing (Resumo)

Phronesis

Sete reunioes

Pratica: Acompanhamento da

Intervencdo dos coordenadores de PAs,

compartilhadas;

Orientagdo para realizagdo do
orcamento 2019;

Reflexao sobre a realiza¢ao do
orcamento 2019;

Orientacdo sobre duvidas.
Praticantes: Diretor Executivo;
Diretor de Operagdes; Coordenador
RH Credifoz; Analista de Produtos
e Servicos Credifoz; 2
Colaboradores da area de
orgamento da Central Ailos

mensais implementagdo do PE; fazendo a conexao entre o topo ¢ a base;
Praxis: Informagdes e experiéncias | Sintetizacdo das informagdes do seu posto
compartilhadas; de atendimento;
Reflexao das praticas e das préxis; | Acompanhamento da implementagao do
Controle de resultados; PE, via: comunicagao, controle ¢ defini¢ao
Definicdo de novas ac¢des e metas de metas e agoes.
por meio da interagao dos Na comunicagdo das metas, os
participantes; coordenadores acessam as informagdes e
Praticantes: Coordenadores e 0s conhecimentos;
colaboradores de PAs. No controle das metas, os coordenadores
realizam reflexdo e troca de experiéncias;
Na definigdo de metas e agdes, os
coordenadores acessam o julgamento, a
escolha, a tomada de decisdo e a disposicao
para agir;
Defini¢ao de quem fica responsavel pela
acdo, quem vai executa-la e se hé recursos
disponiveis para a execucao;
Direcionamento da aten¢do ao cooperado,
as acdes sdo definidas com base no que é
melhor para o cooperado, para os
colaboradores e para a cooperativa.
Reunido de Pratica: Orientacdo orcamentaria; Mudanga de uma das atividades na préatica
orgamento Praxis: informacoes de orienta¢do or¢gamentaria;

Experiéncia acumulada, das
vivenciadas em anos anteriores;
Conhecimento acumulado e experiéncias
coletadas;

Julgamento do que era mais pertinente
fazer;

Decisdao em mudar o processo;

Adequacdo de melhores valores destinados
para cada agdo.

praticas

(continua)
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Quadro 18 — Articulacdo entre os atributos de Phronesis e Strategizing (continuagao)

ggtl::tdélgico Strategizing (Resumo) Phronesis
Evento da Pratica: Acompanhamento de metas | Phronesis identificada, mas com menor
cooperativa Préxis: Informacdes intensidade, visto que alguns atributos nao
(PPR) compartilhadas; ficaram evidenciados.
Reflexdo de praticas e praxis; Acompanhamento de metas;
Divulgacao de resultados. Divulgac¢ao de resultados;
Praticantes: Credifoz: Diretor Reflexdo sobre suas praticas e praxis;
Executivo, Diretora de Operagdes, | Identificagdo da busca do bem comum:
Coordenadores de PA,

colaboradores dos PA, equipe
Gestdo de Pessoas, Analista de
Produtos e Servigos;

Central Ailos: Gerente Regional,
Gerente de Projetos; Gerente de
Produtos e Negocios Coordenador
de Comunicagdo e Marketing.

Fonte: Elaboragao propria

Em resumo, conforme apresentei no Quadro 18, o fluxo da phronesis na articulagao
(da a¢@o) no strategizing no processo de implementacdo do planejamento estratégico ocorreu
nos episoddios estratégicos: na primeira reunido geral; na segunda reunido geral; na quarta
reunido geral; nas sete reunides mensais; € na reunido de orgamento. Na reunido de evento da
Cooperativa (PPR), o fluxo foi identificado com menor intensidade, visto que alguns atributos
da phronesis ndo foram evidenciados.

Nesses episodios estratégicos, foi possivel identificar como acontece a articulagdo
entre a phronesis e o strategizing. Durante os episddios, evidenciei que a phronesis €
desencadeada pela interacdo e/ou intervencdo dos participantes (WHITTINGTON, 2004;
JARZABKOWSKI; 2005; NONAKA; TOYAMA, 2007; JARZABKOWSKI; SPEE,2009;
GOLSORKHI et al., 2015) nas distintas situagdes que foram relatadas.

Por intermédio das analises, identifiquei alguns pontos de convergéncia (acdes) que
possibilitaram evidenciar a articulagdo entre phronesis e strategizing, como compartilhar
informagdes, interagir, intervir, gerar mudancgas, que ocorreram por meio dos atributos que
evidenciavam a existéncia da phronesis: conhecimento, experiéncia, reflexdo, julgamento,
escolha, tomada de decisao, disposi¢ao para agir € busca do bem comum.

No entendimento de Nonaka, Toyama e Hirata (2008), a phronesis sintetiza o ‘saber
por qué’, o ‘saber como’, e 0 ‘saber o que’, como objetivo a ser realizado. Nesse contexto,

durante as reunides antes dos relatos que levavam os praticantes a pensar mais coletivamente,
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constatei haver uma reflexdo (KINSELLA; PITMAN, 2012), uma abordagem (geralmente pelo
praticante com mais experiéncia), como se fosse para convencer o receptor da mensagem a
realizar a acdo em favor de ajudar muitas pessoas (as vezes, em relacdo aos cooperados, em
outras, em relagdo aos colaboradores, ora era em relagdo a cooperativa como um todo).

Nas observagoes, notei que quem fazia a interlocucdo tinha clara compreensdo dos
impactos do que faziam ou deixavam de fazer, geralmente, na figura do coordenador do PA,
sempre procurando explicar e fazer com que seus colaboradores entendessem o “porqué” de
fazer seus objetivos. Ou seja, o interlocutor (praticante) compreendia seu papel e poder em
relacdo a como molda as suas praticas, fruto das suas escolhas e de seus julgamentos (phronesis)
(BAUMARD, 1999; EISNER, 2002; POLESI, 2006; ANTONACOPOLOU, 2008;
ARISTOTELES, 2014).

Desse modo, a tomada de decisao (NONAKA; TOYAMA, 2007; TAYLOR, 2016) era
orientada pela reflexdo das suas praticas e praxis (KINSELLA; PITMAN, 2012), apoiada no
compartilhamento das informagdes, dos conhecimentos, dos aprendizados e das experiéncias
vivenciadas (BAUMARD, 1999; DUNNE, 1999; FLYVBIJERG, 2004, 2006; NONAKA;
TOYAMA, 2007; ANTONACOPOLOU, 2008). Por fim, os praticantes decidiram realizar
acoes e readequar suas praxis (DUNNE, 1999), orientadas para atender uma coletividade:
cooperados; colaboradores; Cooperativa Credifoz, Sistema Ailos (POLESI, 2006; NONAKA;
TOYAMA, 2007; ARISTOTELES, 2014; SHOTTER; TSOUKAS, 2014b).

Observei, também, a importincia da disposicdo e do comprometimento dos
participantes em participar, pois a Cooperativa depende diretamente deles para que o
strategizing ocorra € a estratégia seja implementada (FORD; WEISSBEIN; PLAMONDON,
2003; BARTON; AMBROSINI, 2013). No terceiro episddio estratégico de reunido geral, que
ndo houve essa participagdo, nem os comprometimentos necessarios, a phronesis nao foi
manifestada de forma evidente, pois saber o que ¢ certo ndo d4 a uma pessoa phronesis, ela
precisa estar disposta a agir (DUNNE, 1999; ARISTOTELES, 2014).

A falta de comprometimento dos colaboradores nesse episodio estratégico ¢
consequéncia de alguns fatores, a saber: falta de interesse pelos participantes por entenderem
que o processo ¢ desnecessario ou que necessita de mudanga, pois do modo como estad
delineado, ndo ¢ motivador o suficiente; falta de tempo, pois, em alguns momentos, constatei a
preocupacao de alguns participantes de que teriam outros afazeres e ou compromissos ainda a
realizar (no mesmo dia em que ocorreu a reunido); sobrecarga de atividades dos coordenadores
de PAs, pois assumem distintas atividades dentro e fora de seu posto de atendimento (conforme

identifiquei nas visitas aos PAs).
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Em contrapartida, ¢ apenas uma especulacdo, pois ndo apareceram elementos
suficientemente fortes e/ou adicionais para se chegar a esse entendimento. Todavia, tal situagdo
revela como ¢ complexo esse tema, principalmente quando o /dcus (local onde ocorre a agdo) e
o direcionamento (forma como ocorre, como ¢ conduzida a agdo) ndao favorecem ou até
impedem que ocorra.

Por meio das analises apresentadas, passo para as reflexdes e os encaminhamentos

finais deste estudo.

4.4 REFLEXAO SOBRE OS ACHADOS DA PESQUISA

Os resultados apresentados nas segdes 4.1, 4.2 e 4.3 expdem alguns aspectos
importantes que serdao retomados aqui. Antes de iniciar essa reflexdo, faz-se necessario retomar
brevemente como foi pavimentado o caminho escolhido para a condugao desta tese.

O estudo foi conduzido tomando como ponto de partida o entendimento de que a
estratégia ¢ uma pratica social, legitimada, produzida e reproduzida pelos praticantes de um
nexo de sentidos proprios. Portanto, a estratégia nesse entendimento ¢ o que os individuos
realizam no seu dia a dia, e ndo € apenas um atributo das organiza¢des (WHITTINGTON, 1996,
2006).

Essa perspectiva da ‘Estratégia como Pratica’ (SaP) procura aproximar o didlogo entre
a teoria e a realidade empirica, buscando a compreensao de um processo dindmico e complexo
da natureza de formacao da estratégia. Assim, essa perspectiva tem como base a triade: praticas,
praxis e praticantes, que sdo elementos indissocidveis no fazer estratégia (strategizing)
(WHITTINGTON, 2006b; JARZABKOWSKI, BALOGUN E SEIDL (2007).

Na perspectiva da estratégia como pratica, as atividades de estratégia podem acontecer
na forma de eventos formais (WHITTINGTON, 2006b; JARZABKOWSKI; BALOGUN;
SEIDL, 2007; JOHNSON; LANGLEY; MELIN, 2007). Um desses eventos formais ¢ o
planejamento estratégico que foi estudado pela perspectiva da SaP por estudiosos como:
Jarzabkowski (2003); Hodgkinson et al., (2006); Jarzabkowski e Seidl (2008); Jarzabkowski e
Balogun (2009).

Explorando o processo de implementacdo da estratégia por meio de um evento formal
como o planejamento estratégico em uma Cooperativa de Crédito, empreendi esfor¢os para
compreender como o seu processo de implementagdo ocorre com base na perspectiva da SaP.

O argumento teorico que sustentou e guiou a investigagao do problema de pesquisa

conduziu ao entendimento de que a organizacao para atingir sua estratégia depende de uma
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adequada conduc¢do desse processo, ou seja, precisa de uma habilidade especifica da atuacao
humana, que pode possibilitar essa adequada condugdo, o qual pude identificar na literatura
como sendo a Phronesis (NONAKA; TOYAMA, 2007).

Nessa vertente, o argumento central desta tese, enunciado no problema de pesquisa
foi: como ocorre a articulacio entre strategizing e phronesis no processo de implementacio
do planejamento estratégico? Para responder a tal questionamento, apresentei uma proposi¢ao
inicial, definida com base no referencial teorico apresentado: A articulagdo entre strategizing e
phronesis no processo de implementacao do PE ocorre de forma conjunta, associada; ou seja,
ante cada pratica existe a phronesis inerente do praticante influenciando a sua acao, atuagdo e
reacdo as situagdes vivenciadas no processo de implementacdo do PE (BAUMARD, 1999;
NOEL, 1999a; EISNER, 2002; POLESI, 2006; ANTONACOPOULOU, 2007, NONAKA;
TOYAMA, 2007; KINSELLA; PITMAN, 2012; ARISTOTELES, 2014; NONAKA et al.,
2014; SHOTTER; TSOUKAS, 2014a; SHOTTER; TSOUKAS, 2014b; TAYLOR, 2016).

Assim, mediante as analises dos dados coletados no campo, entendo que a phronesis
(quando acionada) pode dar direcionamento ao strategizing, para a execucdo ou
desenvolvimento de determinada agdo pelo praticante, para que seja realizada de forma
adequada em determinada situagdo. Neste estudo, diz respeito a forma mais adequada de
realizar as acles (strategizing) pertinentes a implementagdo da estratégia por meio da
implementac¢do do planejamento estratégico da Cooperativa de Crédito estudada. Ou seja, a
proposicao inicial conduziu a pesquisa empirica e permitiu que a exploragdo do campo
propiciasse o entendimento de que a phronesis (quando acionada) pode dar direcionamento
ao strategizing, para a execug¢do ou desenvolvimento de determinada agdo pelo praticante,
para que seja realizada de forma adequada em determinada situacio, desta forma o
strategizing ¢ complementado pela phronesis.

Fundamentando-se nesse entendimento, passo a resgatar os objetivos especificos em
relacdo aos achados do trabalho.

O primeiro objetivo especifico enunciado no trabalho foi (i) identificar episddios
estratégicos do processo de implementacio do planejamento estratégico. Assim, para
operacionalizar esse objetivo, recorri aos momentos “chave” ocorridos na implementag¢ao do
planejamento estratégico da Cooperativa de Crédito Credifoz, nos quais as oportunidades de
interacao e de pratica estratégica foram criadas, denominadas, neste trabalho, como episodicos
estratégicos (HENDRY; SEIDL, 2003; JARZABKOWSKI, 2005; JARZABKOWSKI; SPEE,
2009).
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Os episodios estratégicos que identifiquei no periodo de coleta de dados foram 13,
sendo: (i) quatro reunides gerais de planejamento estratégico, (ii) sete reunides mensais, (iii)
uma reunido de orcamento e (iv) um evento da cooperativa relacionado a estratégia
organizacional.

Existe uma predominancia na realizagdo de reunides, realizadas para o
acompanhamento da implementacdo do planejamento estratégico, bem como a realizagdo de
um evento para a divulgacdo de resultados. Nessas ocasides, constatei algumas caracteristicas
comuns entre eles, como: organizacdo fisica do local; artefatos materiais utilizados
(PowerPoint, flipchart, notebook, relatorios sistema BI, post-it, material impresso etc.); pauta
abordada. Os artefatos (sociomaterialidade) adotados nos episodios estratégicos serviram de
auxilio para a conduc¢do da comunicagdo e dos processos da implementacdo da estratégia
(WHITTINGTON et al.,, 2006; JARZABKOWSKI; SPEE; SMETS, 2013; WRIGHT;
PAROUTIS; BLETTNER, 2013; JARZABKOWSKI et al., 2015; JARZABKOWSKI, P.;
KAPLAN, 2015).

Alguns episodios apresentaram caracteristicas proprias, relativas a participacdo: nas
reunides gerais e evento, a participacdo ocorreu de forma mais coletiva (entre todos os
participantes) e nas reunides mensais, a participagdo ficou mais direcionada ao coordenador de
posto de atendimento.

Com relacdo ao segundo objetivo especifico, que foi (ii) descrever o strategizing no
processo de implementacido do planejamento estratégico, com vistas a compreensdo de
como se da o fazer estratégia na implementacdo do PE, busquei identificar as atividades, as
interacdes didrias, por meio das agdes individuais e coletivas, bem como da observacao
semiestruturada das atividades do contexto organizacional e da sua realidade (GODOY, 1995).

Nesse aspecto, identifiquei e descrevi as principais praticas realizadas que constituem
o strategizing na implementacdo do PE na Cooperativa, sendo: nos episédios de reunides
gerais — pratica de comunicacao da implementacao do PE da implementagdo do PE e pratica
de definicao de agdes; nos episodios de reuniées mensais — pratica de acompanhamento da
implementagcdo do PE; no episédio reunido de orcamento — pratica de orientacdao
or¢amentdria; no episédio evento da cooperativa (PPR) — pratica de acompanhamento de
metas.

A pratica de comunicacdo da implementagdo do PE ocorre continuamente na
cooperativa. Em todos os episodios estratégicos de reunido geral, houve preocupac¢do em
informar os participantes em relacdo aos assuntos pertinentes ao planejamento estratégico,

outrossim, foi possivel capturar a constante preocupacao em divulgar para os outros
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colaboradores, que ndo estavam presentes nas reunides, os assuntos que eram tratados. Nesse
contexto, a pratica de comunicagdo da implementacdo do PE surgiu como uma forma de
alinhamento e transparéncia das informagdes (NKETIA, 2006).

A pratica de comunicacao da implementagdo do PE e da definicdo de agdes, que
ocorreram nos episddios de reunides gerais, apesar de serem distintas, aconteceram quase
simultaneamente, pois conforme os praticantes estavam comunicando uma informagao,
realizavam a discussao/reflexdo sobre o assunto, em que geralmente se estabelecia uma agao
(HALVERSON, 2004; NONAKA; TOYAMA, 2007).

No tocante a pratica de defini¢do de agdes, ocorreu de forma dinamica, flexivel e
adaptativa, pois os participantes iam moldando suas praticas e praxis conforme o resultado que
desejavam alcancgar. Assim, decidiam quais agdes deveriam realizar, como realizar € quem seria
o responsavel por elas (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; BURGELMAN et al.,
2018).

Na pratica de definicdo de agdes, os coordenadores de PAs assumiam o papel de
implementadores, pois as acdes definidas para a realiza¢do da estratégia eram provenientes das
interpretacdes e intervengdes que os coordenadores entendiam como necessarias, frente as
deliberagdes realizadas pela alta direcdo da Cooperativa (FLOYD; WOOLDRIDGE, 1992;
FLOYD; LANE, 2000).

Essa dinamicidade era possivel pela troca de conhecimento e experiéncias
compartilhadas, além das reflexdes realizadas. A atividade de reflexdo foi identificada em todos
os episodios estratégicos, uma vez que ela faz parte de um conjunto de interpretacdes e
construgdes que os individuos percebem e, assim, criam significados (sensemaking), dando
sentido ao fazer, ou seja, significado a pratica (BROWN; STACEY; NANDHAKUMAR,
2008). Pude constatar que a reflexdo foi uma atividade chave dentro das praticas realizadas,
pois sempre foram destinados momentos e oportunidades para os praticantes refletirem sobre
suas acdes (o que realizavam e como realizavam) (WHITTINGTON, 1996; 2006;
JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; JARZABKOWSKI; BALOGUN, 2009).

A pratica de acompanhamento da implementacdo do PE era desenvolvida pelos
coordenadores e colaboradores de PAs para realizarem o acompanhamento dos resultados mais
direcionados ao seu posto de atendimento. Para tanto realizavam atividades complementares
para a implementacao do planejamento estratégico: comunicagdo, controle e defini¢ao de metas
e acoes.

Para realizar o alinhamento das informagdes provenientes nas reunides gerais de

planejamento, os coordenadores assumiam diferentes papéis: o de sintetizador das
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informacdes, visto que eram os responsaveis em interpretar e avaliar as informagdes que seriam
transmitidas aos seus colaboradores; o de mediador, por estarem em conexdo entre o topo da
organizacdo e a base, realizavam a media¢do da execucdo das atividades diarias de seus postos
de atendimento, importantes no processo de implementacdo da estratégia ((FLOYD;
WOOLDRIDGE, 1992; FLOYD; LANE, 2000; ANDERSEN, 2004b; MANTERE, 2008).

Dessa forma, os coordenadores de PAs foram o ponto focal para a implementagdo do
planejamento estratégico da Cooperativa, pois como ocupam a posicao “do meio” (middle
managers), conseguem realizar a articulacdo necessaria para a implementacao da estratégia,
visto que recebem informagdes provenientes tanto da alta direcdo da Cooperativa como da base.

Constatei que nesses episddios de reunides gerais, mesmo quando aconteciam em PAs
distintos e com praticantes distintos, havia uma tendéncia de definirem ag¢des idénticas ou
parecidas, ou seja, quando os coordenadores de PAs com seus colaboradores estavam decidindo
quais agdes fariam parte de seu plano de a¢do, decidiam por agdes que também eram decididas
em outros PAs. Isso pode estar ocorrendo porque, como existe a troca de conhecimentos,
informacdes e experiéncias entre os coordenadores e colaboradores, a realizagao das mesmas
préticas tornava-se recorrente. Assim, as interagcdes que ocorrem entre os niveis organizacional
e individual influenciam a praxis na Cooperativa (WHITTINGTON, 2006b;
JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007; JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

Além da sugestao de ac¢des idénticas ou parecidas, existe a orientagcdo para a repeticao
de acdes que estdo gerando bons resultados, o que leva os praticantes a realizar as mesmas
coisas, comprometendo a flexibilizacdo e adaptagdo necessarias para um planejamento
estratégico mais adaptativo e para uma implementagdo da estratégia mais adequada
(ANDERSEN, 2004a; GRANT, 2003; REGNER, 2003; ELBANNA; ANDREWS;
POLLANEN, 2016).

Essa situacdo pode estar ocorrendo por uma estagnacdo de ideias, ou falta de
alternativas para a implementa¢do. As interagdes entre os praticantes da estratégia na
Cooperativa ocorrem por meio da troca de experiéncias e por associacdes do que pode ou nao
ser realizado. Essas trocas de experiéncias deveriam acionar/gerar novos aprendizados, e ndo a
estagnacgdo de ideias (repetir acdes) (BRYSON; CROSBY; BRYSON, 2009).

O que leva a refletir: Até quando a Cooperativa vai conseguir atingir as metas
realizando as mesmas acdes? A repetigao de agdes compromete a criatividade, a inovagao e o
aprendizado organizacional? A pratica conecta o conhecer e o fazer, ou seja, enquanto as agdes
sdo reproduzidas e disseminadas o conhecimento ¢ gerado (GHERARDI, 2008). Assim sendo,

no decorrer dos fluxos dindmicos de conexdes, nos diferentes processos € rotinas que
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constituem o strategizing da Cooperativa, ocorre a aprendizagem organizacional (NICOLINI;
GHERARDI; YANOW, 2003; ANTONACOPOLOU, 2006), mas como 0s processos estdo
sendo conduzidos estimulando a repeticao das agdes, os processos de aprendizagem situados
estdo comprometidos na Cooperativa (CARLILE, 2002; YANOW, 2004; CORRADI;
GHERARDI; VERZELLONI, 2008), o que pode futuramente levar a problemas de alcance de
bons desempenhos com as mesmas solucdes (ideias), portanto € importante que essa pratica
seja revista.

No que concerne a pratica de orientagdo or¢amentaria, o strategizing ocorreu
direcionado para a orientacdo de informacgdes relativas “ao que fazer” no processo de
or¢amenta¢do. Como o processo foi modificado, gerou uma alteracao na ordem de atividades
realizadas para a defini¢do do orcamento de 2019. O primeiro ponto importante que destaco
nessa alteragdo foi a desestabilizagdo de uma orientacdo estratégica existente, para promover
uma mudanga necessaria, que foi possivel por intermédio das interagdes dos praticantes que
detectaram que o processo tinha problemas na ordem de execugdo (JARZABKOWSKI, 2003;
JARZABKOWSKI, 2005; JARZABKOWSI; SEIDL, 2008); o segundo ponto foi a importancia
da disseminagdo desse novo processo, explicando ao praticantes o “‘como fazer”, para que todos
tivessem conhecimento das mudangas geradas, bem como isso reflete nas execucdo de suas
atividades, que, consequentemente, impactaram diretamente na implementacdo da estratégia
(BEON, 1992; BUENO, 2003; HREBINIAK, 2006a).

A pratica de acompanhamento de metas foi realizada com o intuito de divulgar aos
participantes os resultados do planejamento estratégico. Nessa pratica, pude observar que os
colaboradores da Cooperativa buscavam atingir a meta estabelecida como um “alvo a seguir”.
No acompanhamento de metas, realizavam o alinhamento entre o que estava sendo
divulgado/informado na Cooperativa (nos e entre niveis) € o que estava sendo realizado, além
de fomentarem por meio da reflexdo dos resultados conquistados para o PPR, o nivel de
envolvimento dos praticantes para a implementacdo da estratégia (BRYSON; CROSBY;
BRYSON, 2009; ELBANNA; ANDREWS; POLLANEN, 2016).

Partindo das constatacdes e percepgdes derivadas da andlise resultante desse objetivo
especifico, entendo que o strategizing ocorreu nesses episddios de forma a percorrer os
objetivos tracados na concepgdo do planejamento estratégico, ou seja, na implementagdo, o
strategizing permitiu o ajuste das acdes conforme o envolvimento, o entendimento e a condugao
dos praticantes (ANDERSEN, 2004a; GRANT, 2003; REGNER, 2003; BURGELMAN et al.,
2018).
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O terceiro objetivo especifico que foi (iii) evidenciar o fluxo da phronesis na
articulacdo (da acdo) no strategizing no processo de implementacio do planejamento
estratégico. Com esse objetivo, cheguei ao ponto central desta tese: articulagdo entre
strategizing e phronesis. Para o entendimento de phronesis recorri a alguns autores, ndo na
tentativa de esgotar o entendimento sobre o assunto, mas para ter o aporte minimo necessario
para a compreensao desse fendmeno.

A implementagdo da estratégia depende diretamente da forma como os praticantes
realizam a implementacao (JARZABKOWSKI; BALOGUN, 2009; GOLSORKHI et al., 2015,
ELBANNA; ANDREWS; POLLANEN, 2016; WOLF; FLOYD, 2017), tornando
imprescindivel que os praticantes como articuladores desse processo o realizem de forma
adequada para tecer e alcancar a estratégia pretendida (NONAKA; TOYAMA, 2007). Com
base nisso, entendi a phronesis como uma habilidade inerente a atividade humana que
possibilita essa forma adequada de implementagdo (FLYVBJERG, 2004; NONAKA;
TOYAMA, 2007).

Para a operacionalizacdo desse objetivo, identifiquei, com base na teoria visitada, um
conjunto de habilidades que representam a phronesis, tais como: conhecimento, experiéncia,
reflexdo, julgamento, escolha, disposi¢do para agir, tomada de decisao e busca do bem comum
(BAUMARD, 1999; DUNNE, 1999; NOEL, 1999a; EISNER, 2002; POLESI, 2006;
ANTONACOPOULOU, 2007; ARISTOTELES, 2014; NONAKA; TOYAMA, 2007;
KINSELLA; PITMAN, 2012; NONAKA et al., 2014; SHOTTER; TSOUKAS, 2014a;
SHOTTER; TSOUKAS, 2014b; TAYLOR, 2016). Assim, para identificar o fluxo da phronesis
na articulacdo (da acdo) no strategizing, realizei a observacao da atuacdo dos praticantes,
analisando as praticas e as praxis que desenvolveram na implementacao da estratégia durante
os episodios estratégicos de implementagao do PE, pois a phronesis ¢ desenvolvida por meio
do habito e ser expressa por agdes. Do ponto de vista da pratica, a phronesis ¢ expressa no
desenvolvimento e uso de ferramentas ou artefatos (HALVERSON, 2004), portanto, a
investigacdo empirica, com base na implementacdo de um planejamento estratégico, foi
possivel.

O fluxo da phronesis na articulacdo (da agdo) no strategizing no processo de
implementa¢do do PE foi identificado nos episodios estratégicos: (i) primeira reunido geral; (i)
segunda reunido geral; (iii) quarta reunido geral; (iv) sete reunides mensais; € (v) reuniao de
or¢amento. Na reunido de evento da Cooperativa (PPR), a phronesis ndo foi identificada com
menor intensidade, visto que alguns de seus atributos ndo foram evidenciados.

Os principais achados referentes a articulagdo da phronesis e strategizing foram que:



a)

b)

d)
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a interacdo entre praticantes desencadeia a phronesis no strategizing: na
Cooperativa, a interacdo acontecia por meio de troca de conhecimento,
informacdes, aprendizado e experiéncias. A interagdo, além de possibilitar que
0s praticantes tivessem acesso as informagdes importantes para implementar a
estratégia, também desencadeava um processo de reflexdo geralmente
direcionando as suas praticas e as suas praxis;

a intervencao de um praticante com mais experiéncia desencadeia a phronesis
no strategizing: a phronesis € proveniente da agdo humana que, principalmente
em situagdes de adversidade, levam o praticante (phronimos) a tomar decisdes
mais adequadas. Em quase todos os episddios estratégicos (ver 4.3), o
praticante com mais experiéncia na Cooperativa (exemplos: P4, P5, P6) foi
quem acionou primeiramente a phronesis, pois trazia a tona a adversidade da
situacdo: uma agdo que nao surgiu efeito desejado; uma meta que ndo foi
alcancada, por exemplo. Assim, por meio da troca de conhecimento,
informacdes, experiéncias, levou outros praticantes a refletirem sobre suas
praticas e praxis, consequentemente, ao julgamento, escolha e tomada de
decis@o. Por fim, ao decidirem quais agdes deveriam realizar, estas eram
direcionadas para a busca do bem comum (cooperados, colaboradores,
Cooperativa);

o ramo de atividade cooperativismo auxilia (contribui) para que a phronesis
seja acionada: a atividade de cooperativismo depende diretamente da ajuda
mutua, ou seja, a intercooperacdo (na Credifoz, ela acontece entre os
colaboradores e entre as outras cooperativas do Sistema Ailos), que leva os
colaboradores a terem um direcionamento para o coletivo e ndo para o
individual. Essa tendéncia ao coletivo auxiliou para que os praticantes
pudessem compartilhar experiéncias, abastecer e consolidar seus
conhecimentos, que deram aporte aos seus julgamentos e escolhas,
consequentemente, ao direcionamento de suas decisoes;

a falta de comprometimento dos praticantes pode comprometer o acionamento
da phronesis no strategizing: entendo que a problematizacao que envolve o
planejamento estratégico esteja relacionada a falta de envolvimento de todos
os participantes (por falta de tempo, interesse ou atribui¢do). Assim, a falta de
comprometimento pode estar sendo gerada, possivelmente por: falta de

interesse pelos praticantes; entendimento de que o processo € desnecessario ou
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que necessita de mudanca; falta de tempo; e sobrecarga de atividades. Quando
ndo houve o comprometimento necessario dos praticantes (terceiro episodio de
reunido geral), a implementagao foi realizada como “proforma’.

Em virtude do que foi possivel apreender do campo estudado, pude evidenciar que: a
phronesis, como uma habilidade inerente a atua¢do humana, articulada ao strategizing, no
processo de implementag¢do do planejamento estratégico da direcionamento a agdo, pois,
quando acionada, direciona o praticante a uma reflexdo sobre o que ele conhece, julga e
escolhe, mediante suas experiéncias e sua propria disposi¢do para agir, possibilita a tomada
de decisdo mais adequada durante a implementagdo da estratégia. Ou seja, o praticante como
protagonista desse processo, por meio da phronesis, tem uma atuagdo mais consciente do seu
papel, das suas praticas e das suas praxis.

Com base nessas fundamentacdes, concluo que strategizing ¢ complementado pela
phronesis, ou seja, a articulag¢do entre strategizing e phronesis no processo de implementagdo
do PE ocorre de forma conjunta, associada; pois, ante cada pratica existe a phronesis inerente
do praticante influenciando a sua agdo, atuagdo e reag¢do as situagoes vivenciadas no processo

de implementagdo do PE, segundo o que pude apreender, também, da teoria (Figura 11).

Figura 11 — Articulagdo entre Strategizing e Phronesis na implementacdo do PE
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Passo para as consideragdes finais, apresentando as contribui¢des tedricas e praticas,
principais limitagdes que envolveram este trabalho, assim como indicagdes para futuros

estudos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Comecei esta jornada propondo o objetivo geral de: compreender como ocorre a
articulacio entre strategizing e phronesis no processo de implementacio do planejamento
estratégico. Por meio de um estudo de caso realizado na cooperativa de Crédito Credifoz,
observei que a articulagdo entre strategizing e phronesis no processo de implementacao do
planejamento estratégico da Credifoz ocorre de forma associada, ou seja, ante cada pratica,
existe a phronesis inerente do praticante influenciando a sua agao, atuagdo e reacao as situagoes
vivenciadas no processo de implementacao do planejamento estratégico da Cooperativa.

A partir das reflexdes que realizei e apresentei no capitulo anterior, destaco que os
objetivos especificos definidos para este estudo foram alcancados, quais sejam: (i) identificar
episodios estratégicos do processo de implementagdo do planejamento estratégico; (ii)
descrever o strategizing no processo de implementacdo do planejamento estratégico; (iii)
evidenciar o fluxo da phronesis na articulacdo (da acdo) no strategizing no processo de
implementagao do PE.

Em termos tedricos, ndo tive como pretensao para esta tese desenvolver conceitos ou
esgotar a discussao acerca da articulagdo entre strategizing € phronesis, mas buscar evidenciar
a possibilidade, o potencial de articulagdo entre o fazer estratégia e a forma como os individuos
agem quando acionam algumas de suas habilidades, como: o conhecimento, a experiéncia, a
reflexdo, a escolha, o julgamento, a tomada de decisdo, a disponibilidade para agir e a busca do
bem comum.

Entendo, porém, que uma das contribui¢cdes teoricas deste trabalho reside em
apresentar um novo olhar a respeito do strategizing, permeado por uma habilidade da pratica
humana: a phronesis. Entender a estratégia como o que os individuos realizam no seu dia a dia
direciona a atengdo para a importancia de como esses individuos realizam suas praticas
(WHITTINGTON, 1996; 2006), principalmente em contextos nos quais as agdes precisam ser
direcionadas para atender o coletivo, como ¢ o caso das cooperativas. Assim, este estudo
encorpa, soma, fortalece o conjunto de estudos que vém sendo realizados e apresentados na
academia para evidenciar a pratica estratégica nas organizagoes (WHITTINGTON, 1996; 2006;
JARZABKOWSKI, 2005; JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL,2007;
JARZABKOWSKI; BALOGUN, 2009). Outra contribui¢do que entendo como relevante foi a
possibilidade de explorar a implementag@o da estratégia por meio da ferramenta planejamento
estratégico, ou melhor, por meio do processo de implementacio do PE (SIMON, 1993;

NOBLE; 1999; BRYSON; CROSBY; BRYSON; 2009; ELBANNA; ANDREWS;
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POLLANEN, 2016; WOLF; FLOYD, 2017); primeiramente, pela maioria dos estudos
efetuarem esforcos para entender como a estratégia ¢ formulada (MINTZBERG, 1972, 1978;
MINTZBERG; WATERS, 1985; MINTZBERG; MCHUGH, 1985; BRUNET, MINTZBERG;
WATERS, 1986), deixando relativamente de lado a questdo da sua implementacao (HART,
1992; ELBANNA; ANDREWS; POLLANEN, 2016; WOLF; FLOYD, 2017); segundo, por
explorar como a implementagdo do planejamento estratégico estava sendo realizada, como os
praticantes estavam envolvidos, conectados e  como conduziam esse processo de
implementagao, revelando, neste estudo, que a flexibilizagdo, a participagao, a transparéncia e
as adaptacdes sdo possiveis, desde que os processos definidos e selecionados para a
implementagdo sejam vidveis (BRYSON; CROSBY E BRYSON; 2009; ELBANNA;
ANDREWS; POLLANEN, 2016; WOLF; FLOYD, 2017), como ¢ o caso da cooperativa
estudada. O “problema” do planejamento estratégico, entdo, ndo reside na sua formalizacao,
mas na forma como sdo realizados os processos para tornad-los dindmicos, organicos, vivos na
organizagdo, bem como nas pessoas que sdo envolvidas nesse processo.

Como contribuicdo pratica, este estudo pode direcionar algumas questdes referentes a
cooperativa, como a necessidade de: (i) revisar seus processos na implementagao do PE, no que
diz respeito a forma como as reunides sdo conduzidas, para se certificar de que sejam
pertinentes a motivagdo necessaria para manter os praticantes engajados e comprometidos; (ii)
melhorar o entendimento de que a repeticao de a¢des que dao resultados positivos ¢ a melhor
forma de se manterem competitivos, pois isso pode levar a uma estagnacdo de ideias,
comprometendo a geracdo de novos conhecimentos, aprendizado e inovacdo na cooperativa;
(111) direcionar as experiéncias compartilhadas para a geracdo de novos aprendizados na
cooperativa; (iv) revisitar constantemente a dinamicidade da implementacao para garantir que
esse processo ndo venha a se tornar uma pratica engessada, desgastada e realizada somente para
cumprir agenda.

Entre as limitagcdes deste estudo, uma nao esperada precisei enfrentar, que foi o
impedimento pela primeira empresa onde estavam sendo realizadas as coletas de dados para
continuar com a pesquisa; por isso, no “meio do caminho”, tive que empreender esforcos para
encontrar outra empresa que abrisse suas portas para a pesquisa neste campo da estratégia, pois
para muitas ainda ¢ um tabu abrir seus “segredos” referentes a estratégia que praticam. Outra
limitagdo desta pesquisa foi a realizacdo do estudo em apenas um contexto, ndo explorei
contextos distintos, embora tenha buscado como pesquisadora trazer a realidade vivenciada em
campo, foi apenas uma realidade, e ndo a realidade de tantas outras organizagdes, assim, nao

foi possivel realizar comparagdes. Como a intenc¢ao do estudo era compreender a articulagao
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existente entre strategizing € phronesis, as analises foram direcionadas buscando a articulagao
sem a intencdo de verificar qual praticante tinha ou nao phronesis, ou, se ela era individual ou
coletiva (phronesis coletiva). Portanto, pesquisas futuras podem ser realizadas explorando essa
questdo. E, importante ainda destacar, a complexidade de analise do fendmeno, pois o tema ¢
de alta subjetividade e complexidade e apreender sensagdes, percepgdes € nuances do que
estava ocorrendo carrega o forte viés do pesquisador, ainda que inerente da pesquisa qualitativa,
¢ relevante que se leve em consideragao.

Diante disso, e com base nas analises e nas reflexdes realizadas na pesquisa, apresento
algumas sugestdes para trabalhos futuros: direciono para que outros estudos sejam realizados,
com o intuito de buscar compreender como ocorre a articulagdo da phronesis no strategizing,
explorando contextos diferenciados e abordagens diferenciadas, como o caso da estratégia
aberta (open strategy), que possibilita maior abertura com a participagdo dos praticantes da
estratégia (inclusdo) e maior transparéncia de informagdes, permitindo, assim, uma interagao
diferente na busca por resultados.

A open strategy trabalha direcionada para uma melhor compreensdao com a decisdo
estratégica, estudos poderiam ser desenvolvidos para evidenciar a influéncia da phronesis
nessas decisdes estratégicas na open strategy; ou, ainda, estudos direcionados para compreender
a modera¢ao da phronesis na atuacao do middle manager, em organizagdes, como foi o caso da
cooperativa estudada, em que o middle manager desempenha diferentes papéis na
implementa¢do da estratégia, sendo o elo entre o topo e a base da organiza¢do nessa
implementagao.

Ainda, estudos direcionados para explorar a coopeticao, strategizing e phronesis, uma
vez que a coopeticdo ¢ uma forma de estratégia de negocios que alia competicao e cooperagao,
estudos poderiam explorar como a phronesis pode direcionar as organizagdes que desenvolvem
esse tipo de estratégia; por fim, estudos que busquem explorar a aprendizagem organizacional,
a interagao do praticantes de estratégia e a constru¢do do conhecimento e aprendizado no
processo de strategizing articulados pela phronesis, que neste estudo evidencia um caminho
possivel.

Com base no que foi apresentado, considero que a articulagdo entre strategizing e
phronesis ocorreu de forma conjunta, associada, pois a cada realizagdo da acao mediada pela
phronesis possibilitou e segue estimulando a implementagdo do planejamento estratégico da
Credifoz.

Ao fim desta jornada, entendo que ela foi apenas o inicio de muitas outras. Tenho a

plena consciéncia de que a conclusdo desta tese ¢ um pequeno tijolinho na minha construc¢ao
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como discente, docente, pesquisadora e profissional. E isso € o que me encanta neste mundo da
pesquisa, o fim d4 espago a um novo comego, € a outro, € a outro..., alimentando, assim, o

desejo de continuar nessa empreitada.
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APENDICE A - Descri¢oes das caracteristicas dos locais de realizacio dos episodios

Quadro 19 — Caracteristicas do local

estratégicos

Data

Episédio Estratégico

Observaciao das caracteristicas do local

28/06/18

Esta reunido foi realizada fora da Sede Administrativa,
em uma sala de reunido de um coworking. A sala ¢ bem
ampla, composta por um ambiente no primeiro piso com
area para reunido, area de café e banheiros (masculino e
feminino); ha também, na parte superior, um mezanino,
mas esse espaco ndo foi utilizado. Em relacdo a
disposi¢ao dos moveis e equipamentos, a sala é composta
por uma mesa de reunides grande, cadeiras para todos os
participantes. Além das cadeiras dispostas na mesa, ha
cadeiras sobressalentes, ¢ como recurso audiovisual ha
um projetor multimidia com tela. Para a projecdo, além
do projetor, foi utilizado um notebook e o material
exposto foi organizado em slides no PowerPoint.

18/07/18

Esse evento foi realizado fora da Sede Administrativa, em
um auditério do Centreventos Itajai, pois, este evento
retne todos os colaboradores de todos os PAs da
CREDIFOZ. No hall de entrada, foi organizada uma
mesa para fazer a identificagdo dos participantes, além de
um coffee break. Esse ambiente ficou organizado para
oportunizar que os participantes pudessem conversar
antes do Evento. O Auditdrio escolhido ¢ amplo, com
cadeiras tipo auditdrio, organizadas em fileiras, e estdo
dispostas em rampa (declinio da parte superior do
auditorio para a parte inferior), o que possibilita uma boa
visdo para todos os participantes. Na frente do auditério,
ha um palco, elevado do chdo, do lado esquerdo, estava
um pulpito e, no centro, uma tela. Como recursos
audiovisuais, havia projetor de slides e microfones. Para
a primeira apresentagdo do evento, o palco ficou
organizado dessa forma. Na segunda apresentacdo, 4
poltronas e uma mesinha redonda de centro foram
disponibilizadas no palco, como em uma sala de casa.
Recursos utilizados para apresentacdo das informagoes:
PowerPoint, musicas, envelopes com informacdes
individuais de cada Posto de Atendimento.

02/08/18

Reunido Geral de
Planejamento Estratégico
CREDIFOZ
Evento PPR
Reunido Mensal de

Planejamento Estratégico PA
06

A reunido foi realizada no proprio PA, antes do horario
de abertura dele. O local escolhido foi a area onde estao
as cadeiras de espera do PA, que estavam organizadas em
forma de “U”. A frente das cadeiras tinha um flipchart.
As informagdes foram disponibilizadas em folha A4 com
os dados impressos, referente as metas de planejamento.

(continua)
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Quadro 19 — Caracteristicas do local (continuagao)

Data

Episédio Estratégico

Observacao das caracteristicas do local

09/08/18

Reunido Mensal de
Planejamento Estratégico PA
04

A reunido foi realizada no proprio PA, antes do horario
de abertura dele. Como o posto de atendimento estava
passando por reformas, o local escolhido foi uma baia de
atendimento, as cadeiras foram organizadas na frente
dela, fechando um circulo (cadeiras + baia). As
informagdes eram projetadas diretamente em um
notebook disposto em cima da mesa da baia.

27/08/18

Geral de
Estratégico

Reunido
Planejamento
Sistema Ailos

A reunido foi realizada fora da Central Ailos (A Central
Ailos ¢ localizada na cidade de Blumenau/SC), em uma
ampla sala da Fundagao Fritz Muller — Blumenau/SC. Na
parte frontal da sala, havia uma tela de projecdo, o
projetor de slides estava instalado no teto da sala. Do lado
esquerdo da tela havia um quadro branco grande. Do lado
direito da sala, havia duas cadeiras e uma mesa com café,
agua e suco. Mais ao fundo, uma mesa de apoio com um
notebook. Nos fundos, havia 4 cadeiras extras
disponibilizadas proximas a parede, e 2 cadeiras extras
localizadas do lado direito da sala, ao lado de uma mesa
para o café e a agua. Na parte central da sala, estavam
organizadas 5 mesas redondas com cadeiras para todos os
participantes. Como recursos, foram utilizados:
PowerPoint, flipchart (5, um para cada mesa), post-it,
folhas com material impresso.

05/09/18

Reunido Mensal de
Planejamento Estratégico PA
02

A reunido foi realizada no proprio PA, antes do horario
de abertura dele. O local escolhido foi uma area livre do
lado esquerdo de quem entra, onde foi possivel organizar
cadeiras para todos os participantes, no formato de um
circulo. Cada participante recebeu uma folha A4 com
dados impressos das agdes do planejamento referente ao
més de agosto.

05/09/18

Reunido Mensal de
Planejamento Estratégico PA
03

A reunido foi realizada no proprio PA, antes do horario
de abertura dele, € aconteceu em uma sala de reunides
localizada mais ao fundo do PA. A sala ndo era muito
ampla, tinha uma mesa de reunido e cadeiras para todos
os participantes, como recurso foi utilizado o flipchart.

06/09/18

Reunido Mensal de
Planejamento Estratégico PA
05

A reunido foi realizada no proprio PA, antes do horario
de abertura dele. O local escolhido foi uma baia de
atendimento, as cadeiras foram organizadas na frente da
baia, fechando um circulo (cadeiras + baia). Na baia,
havia um notebook e um projetor de slides. Os dados
foram projetados na parede atras da baia.

11/09/18

Reunido Mensal de
Planejamento Estratégico PA
07

A reunido foi realizada no proprio PA, antes do horario
de abertura dele. O local escolhido foi a area onde ficam
as cadeiras de espera do PA. As cadeiras estavam
disponibilizadas em formato de “U”.

(continua)
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Quadro 19 — Caracteristicas do local (continuagao)

Data

Episédio Estratégico

Observacao das caracteristicas do local

13/09/18

Geral de
Estratégico

Reunido
Planejamento
Credifoz

A reunido foi realizada na Sede Administrativa da
CREDIFOZ. O local escolhido foi uma sala de reunido
localizada no segundo piso do estabelecimento. A sala ¢
ampla e tem uma mesa de reunido grande, cadeiras para
todos os participantes, tela de projecdo disponibilizada na
frente da mesa de reunides, projetor de slides, um
notebook para cada coordenador. Recursos utilizados
PowerPoint, folna A4 com informac¢des da pauta da
reunido impressa.

01/10/18

Reunido Orcamento — Sede
Administrativa Credifoz

A reunido foi realizada na Sede Administrativa da
CREDIFOZ. O local escolhido foi a mesma sala de
reunides utilizada na reunido do dia 13/09/18. Cada
participante tinha o seu notebook. Recursos utilizados
PowerPoint e folha A4 com informagdes impressas sobre
0 or¢amento.

11/10/18

Reunido Mensal de
Planejamento Estratégico PA
01

A reunido foi realizada no proprio PA, antes do horario
de abertura dele. O local escolhido foi uma area onde
ocorrem atendimentos, no qual ha 5 cadeiras
disponibilizadas proximas a parede, foram organizadas
mais 4 cadeiras na frente das outras para que todos os
participantes pudessem participar. Havia um notebook
para uso do coordenador do PA. Como recurso, foram
utilizadas folhas A4 com informagdes impressas sobre as
metas realizadas.

08/01/19

Geral de
Estratégico

Reunido
Planejamento
Credifoz

A reunido foi realizada na Sede Administrativa da
CREDIFOZ. O local escolhido foi a mesma sala de
reunides utilizada na reunido do dia 13/09/18. Havia um
notebook para cada participante da reunido. Como
recurso, foram utilizadas Planilhas Excel (projegdo) e
folhas A4 com informagdes impressas sobre a pauta da
reunido.

Fonte: Elaboragao prépria
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APENDICE B - Descriciio dos episédios estratégicos

Episédio Estratégico: Reunido Geral do Planejamento Estratégico Credifoz

Data: 28/06/18

Descricdo: Antes da reunido, todos estdo acomodados em suas cadeiras, somente o Diretor
Executivo estd em pé, pois ele quem vai conduzir a reunido. A reunido comeg¢a com a
apresentacdo do Diretor Executivo sobre o Planejamento Estratégico da cooperativa, lembra
que o ciclo de planejamento ¢ de trés anos (2018-2020), e que eles estdo na metade do primeiro
ano. Ressalva que outra questdo importante € a atualizacdo do /ayout dos simbolos e 0 nome da
Cooperativa Central, que atualmente ¢ CECRED, e passara a se chamar AILOS. Antes mesmo
da apresentacdo das informagdes sobre o planejamento estratégico, o Diretor Executivo faz uma
apresentacdo do Livro arte da Guerra (Sun Tzu) e apresenta cinco pontos de destaque dessa
obra: doutrina, tempo, terreno, mando e disciplina. Em sua reflexdo, pede a contribuicdo dos
coordenadores em relacdo ao significado de cada palavra e sugere a leitura do livro para que
possam fazer a ligacdo com o dia a dia da cooperativa. Ao final dessa abordagem, presenteou
cada coordenador com o livro. Comega, entdo, a apresentar o Planejamento Estratégico da
Credifoz, e o primeiro ponto que aborda ¢ sobre a ideologia da cooperativa (Missdo, Visdo e
Valores) e sobre a importancia de ela estar internalizada nos colaboradores. Nesse ponto,
apresenta os resultados referentes ao ntimero de cooperados — Org¢ado x Realizado com
projecdes até o ano de 2020 e solicita que os coordenadores troquem experiéncias para
verificarem se o problema ¢ captar ou reter o cooperado. Os coordenadores relatam suas
experiéncias e comecam a discutir o que podem realizar para melhorar a comunicacdo da
Missdo, Visdo e Valores. O segundo item apresentado € sobre o Posicionamento Estratégico da
cooperativa (ser cooperativa, pertencimento, agilidade e simplicidade, preco justo), faz a
reflexdo sobre cada item com os coordenadores e, novamente, ha troca de experiéncias. O
terceiro item abordado ¢ o Posicionamento de Mercado da cooperativa. O Diretor Executivo
pede para que pensem sobre “o que fazer para ter mais proximidade com as associagdes e
CDL?”, nesse momento, os coordenadores comecam a dar sugestdes e exemplos de como isso
pode ser realizado. O quarto ponto abordado ¢ sobre os Vetores e indicadores da cooperativa
(sdo 7 vetores e 17 indicadores), o Diretor Executivo apresenta as metas dos indicadores e
alguns deles ndo tém metas definidas. Ao explicar as metas, cita que surgiu uma oportunidade
para a abertura de mais um posto de atendimento, mas pede para que os coordenadores ainda
nao divulguem aos colaboradores, pois ¢ um projeto em constru¢ao. O quinto ponto abordado

¢ referente a Proje¢do da desconcentragdo sist€émica do Sistema Ailos, que envolve as outras
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cooperativas. Explica que seria a “fatia” que cada cooperativa tem como meta, ou seja, cada
cooperativa € responsavel por cumprir as suas metas, para que a meta global do Sistema Ailos
seja alcancada. Cita (em tom de desafio) que a Credifoz tem capacidade e mercado para passar
outra cooperativa do Sistema. O sexto ponto abordado ¢ acerca da andlise interna e as
oportunidades de melhoria. Nesse momento, o Diretor Executivo destaca alguns pontos do
planejamento estratégico referente ao Foco nas Pessoas, que sdo importantes para que os
resultados sejam alcangados, sendo: pesquisa de clima, adequagdo da estrutura organizacional
(infraestrutura e pessoas), recrutamento e selecao de novos colaboradores, recrutamento interno
(cita que os colaboradores estavam pedindo oportunidades internas), desenvolvimento de
liderancas, capacitagdo e desenvolvimento dos colaboradores. Em seguida, explana sobre o
processo e os resultados e, por ultimo, fala sobre a estrutura minima necessaria para que a
cooperativa desenvolva suas atividades, lembrando que € preciso adequar o organograma, pois
se a cooperativa esta crescendo, precisa de pessoas para dar apoio aos negocios, “trazer
profissionais para ajudar a cooperativa a crescer — contratar? Quais areas sdo prioritarias?
Contratar um especialista em captacdao?”. Solicita que os coordenadores se envolvam e tragam
sugestdes para a proxima reunido, mas que as sugestdes precisam estar organizadas em nivel
de prioridade e vinculadas ao planejamento estratégico, e que pensem em trazer a realidade,

para o curto prazo e para potencializar o planejamento estratégico.

ApOs apresentar todas as questdes do planejamento estratégico, o assunto abordado ¢
relacionado a definicdo do orgamento para o ano de 2019. O Diretor Executivo explica que o
processo vai mudar e que o orcamento precisa ser definido, atendendo a algumas premissas
vinculadas ao planejamento estratégico: crescimento dos cooperados (metas serdo
desdobradas), crescimento dos ativos, abertura de novos postos de atendimento, crescimento
das despesas de pessoas (cita que ¢ um ponto chave do orgamento), crescimento das despesas
administrativas, inadimpléncia e cobertura, eficiéncia operacional. Nesse momento, o Diretor
Executivo faz uma observacdo sobre a defini¢do do orcamento que ele entende como sendo
uma falha “fazer o orcamento olhando o passado e ndo as possibilidades e potenciais do
presente”. Cita, também, a elaboragdo do PAM (Planos de A¢do), vinculados aos indicadores
estratégicos, e que cada coordenador vai apresentar o seu orcamento na Sede, por isso, lembra-

os da importancia de também envolver o colaborador nessa atividade.

Antes de finalizar a reunido, o Diretor Executivo solicita que os participantes facam suas
consideragdes e sugestoes, que sao diversas: o local escolhido fora da Sede Administrativa

agradou a todos, pois possibilitou que o coordenador saia de sua rotina, da correria do dia a dia
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e tenha o tempo para pensar no planejamento estratégico. A participa¢ao de todos € positiva,

pois consideram importante envolver as pessoas, bem como envolver as equipes.

Por fim, o Diretor Executivo fez o fechamento da reunido, agradecendo a presenca e a

participagdo de todos.

Consideracoes da pesquisadora: a reunido ocorreu em clima descontraido € com a
participagdo de todos, alguns coordenadores estavam mais atuantes durante a reunido, outros
mais contidos. Foi bastante explorada a troca de experiéncias com citagdo de exemplos de como
poderiam fazer. Houve exposicdo das metas a serem alcancadas e algumas sugestdes de como
realizar, mas em nenhum momento os participantes firmaram esse compromisso, tampouco
registraram o que iriam fazer e qual o prazo. Na parte em que o Diretor Executivo cita a
apresentacdo do or¢amento na Sede pelos coordenadores, fica clara a intengdo de fomentar o
comprometimento do coordenador com seu orcamento. Em alguns momentos, observei que
havia conversas paralelas entre os coordenadores, alguns mexiam em seus celulares,
“desligando-se um pouco” da reunido, nem todos tomavam nota do que estava sendo solicitado

durante a reunido.

Episodio Estratégico: Evento PPR

Data: 18/07/18

Descricdo: O evento foi realizado com o objetivo de apresentar aos colaboradores o PPR
(Programa de Participa¢do dos Resultados) da Credifoz. Antes da reunido, os colaboradores
foram recepcionados com um coffee break, e o clima era de descontracdo e alegria. Esse
momento antes do evento possibilitou a troca de informagdes com os participantes. Quando
todos ja estavam acomodados em suas poltronas, o evento iniciou com uma musica, € todos
foram recebidos com palavras de acolhimento e incentivo, para que pudessem refletir sobre
“181’ dias de dedicagdo (o cerimonial do evento ¢ um colaborador da cooperativa). Em seguida,
apresenta-se um painel no centro do palco, chamado de painel inspiracdo do PPR, perguntas
sao realizadas para estimular a reflexdo: Como foi o resultado de meu PA.?; Qual ¢ a minha
posicao do ranking? (o ranking € referente aos resultados dos PAs que fazem parte da Credifoz),
além das perguntas, comentou-se sobre “descontruir”, ser “colaborativo”, “sustentavel” e
“focado”, para que os objetivos e metas do planejamento estratégico da cooperativa fossem
alcancados. Em seguida, a Diretora de Operagdes da as boas-vindas e faz a abertura referente a
conversa que terdo com pessoas chave do sistema AILOS, além da Diretora de Operagdes, que
vieram da Central para um momento de conversa e reflexdo (todos estao sentados em poltronas,

uma ao lado da outra, viradas para a plateia). A base da reflexdo ¢ sobre o planejamento
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estratégico, os assuntos abordados sdo: acdes que sdo praticadas; cultura das pessoas; novas
metodologias para implantagdo de projetos; mudanga da marca; projecao de desafios (metas —
como alcancgar). Apds a explanagdo desses assuntos, os colaboradores escreveram em papéis
suas perguntas que foram respondidas pelos “painelistas”. O fechamento dessa primeira parte
foi realizado pela Diretora de Operagdes, que fez uma reflexdo sobre o PPR e o planejamento
estratégico da cooperativa. Na segunda parte, desenvolveu-se uma dindmica com o0s
colaboradores, para que soubessem quais foram os resultados. Cada coordenador de um P.A.
recebeu um envelope contendo as informagdes dos resultados — nao foi dado o valor exato, e
sim uma carta explicando como chegar ao valor do PPR. Solicita-se, entdo, para que se reinam
com seus colaboradores e reflitam sobre seus resultados (10 minutos). Nesse momento, € visivel
a expectativa e a euforia dos grupos, conforme vao calculando os valores, alguns grupos vibram
de alegria, outros, nem tanto (nos grupos em que os resultados ndo foram o que esperavam, o
momento de euforia e expectativa mudou totalmente, e as expressdes nos rostos nao era mais
tdo alegre). Para fazer o fechamento desse momento, realizou-se a reflexao do que as instrugdes
de célculo informavam em rela¢do a uma frase “o que vocé deixou de ganhar?”’; entdo a Diretora
de Operagdes pediu para refletirem sobre isso, bem como sobree a importancia de pensar
coletivamente, de deixar o “eu” de lado e trazer o “no6s”, pois o resultado do PPR precisa ser
bom para todos. Nesse instante, solicita-se que cada PA responda: o que podemos fazer
coletivamente? Cada PA escolheu um representante para responder o que pensam em relacao a
isso, diversas respostas sdo dadas, mas a base de entendimento para melhorar o “fazer coletivo”
foi a palavra unifio. No ultimo momento antes do fechamento, foi langado o desafio para o
segundo semestre com uma nova proposta de meta para o PPR, ap6s esse momento, encerrou-

se o evento.

Consideracdes da pesquisadora: o evento foi bem interessante, principalmente a forma como
foi conduzido, desde o0 modo como os colaboradores foram recebidos, até a finalizacdo. No
momento do coffee break, foi possivel realizar algumas conversas informais, ¢ entender um
pouco mais sobre a Credifoz e o sistema Ailos. Em conversa com um dos colaboradores da
Central Ailos, ele relatou a preocupagdo em relacdo ao planejamento estratégico ser realmente
factivel de ser realizado, pois ndo ¢ para “ficar s6 no papel”’; bem como sobre a importancia de
ter colaboradores engajados e capacitados para tirar o planejamento do papel. Ele comentou,
também, que a Credifoz tem um planejamento estratégico que estd sendo bem desenvolvido,
mas que em algumas cooperativas do sistema, por serem menores e com problemas de

infraestrutura e quantidade de pessoas, a realidade ndo ¢ a mesma, pois ainda hd um
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planejamento estratégico que “teoricamente” existe, mas, efetivamente ndo ¢ desenvolvido.
Nesse evento, senti como as pessoas estavam ansiosas para saberem seu desempenho, mesmo
eles tendo os acompanhamentos mensais de seus resultados, e ja sabendo o quanto tinham ou
ndo avangado, esse evento seria como 0 marco, a concretizagdo, no qual os colaboradores
poderiam comemorar (ou ndo) seus resultados. Nesse dia, presenciei momentos de trocas que
me fizeram refletir sobre a importancia da comunicagao para o planejamento estratégico, como
o compartilhamento das informacdes sdo essenciais (nesse evento, elas sempre estavam bem
“amarradas” com o planejamento estratégico), cheguei a um entendimento que transformei em
uma equagdo: importancia de realizar aquilo que foi planejado x como foi realizado + as
diversidades que surgem + as possibilidades que sdo “enxergadas” = estratégia realizada (ou
ndo). Minha reflexdo anotada como sentimento: se agora, que faco minhas anotagdes em meu
caderno de campo, eu partisse para os teoricos, certamente viria a questao do que ¢ deliberado
e emergente no campo da estratégia, mas percebo que vai além disso, ¢ uma construgdo de
possibilidades, que entendo mais como uma corre¢ao de percurso, pois quando ndo estd indo
em dire¢do ao destino desejado (no caso aqui a meta estabelecida no planejamento estratégico),
eles estdo sempre vendo outra maneira de chegar (mas continuam querendo chegar ao mesmo

lugar — ou seja — atingir a meta estabelecida).

Episodio Estratégico: Reunido Mensal de Planejamento Estratégico PA 06
Data: 02/08/18

Descricdo: A reunido ¢ realizada antes do horario de abertura do PA. Todos os participantes se
acomodam em seus lugares, somente o coordenador fica em pé a frente de todos. Antes de
iniciar a reunido, o coordenador do PA distribuiu para cada participante uma folha com os
resultados (referente ao més de setembro) no formato Orcado X Realizado. A reunido comegou
sendo conduzida pelo coordenador do PA, que apresenta os resultados do PA explicando cada
um, com énfase maior nos resultados que nao foram alcangados. Durante a apresentacao, alguns
colaboradores tém dividas, e interrompem a fala do coordenador fazendo a sua pergunta, as
quais vao sendo esclarecidas pelo coordenador que explica novamente. Quando cita um
resultado que estd muito bom, pede para que os colaboradores tenham cuidado com a “zona de
conforto”, e cita que o resultado esta bom, confortavel, mas que eles ndo podem se esquecer de
que em algum momento a margem acima do or¢ado podera ser utilizada. Nesse momento, o
coordenador pede para que todos saibam o que estad acontecendo no cenario nacional, e

apresenta algumas tendéncias para o pais, conforme forem o resultado das eleigdes. Ainda sobre
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os resultados, o coordenador cita que o desafio para o més de agosto € trabalhar com o gap das
contas que faltaram, destacou que ¢ importante trabalhar o volume de cooperados em relagdo a
quantidade, mas era preciso trabalhar com mais qualidade a admissao de cooperados. Em
relagcdo aos resultados da inadimpléncia, pediu aos colaboradores que buscassem entender por
que a conta ficou inadimplente, entender o que realmente aconteceu para tentar recuperar a
situagdo. Apds apresentar os resultados, o coordenador trabalhou as a¢des que serdo definidas
para o més e solicitou que o grupo participasse com sugestoes. Conforme os colaboradores,
davam as suas sugestdes, elas foram descritas em um flipchart pelo proprio coordenador,
enquanto os colaboradores citavam suas sugestdes, o coordenador alinhava com eles como
poderiam fazer, oferecendo explicagdes. Para finalizar a reunido, o coordenador citou que se
eles conseguirem executar o que discutiram e definiram (flipchart), ele ndo teria duvida de que
sera um més excelente. Nesse momento, ele dirigiu-se a equipe dizendo: “temos potencial, um
time bem formado”, por isso acredito que vao conseguir. Informou que todas as ideias
(flipchart) agora serdo transformadas em planos tangiveis, indicar as pessoas que ficardo
responsaveis e fazer a distribuicdo para comecar. Agradeceu a participacdo de todos e finalizou

a reuniao.

Consideracoes da pesquisadora: observei que os colaboradores prestavam muita aten¢ao no
coordenador, e ndo se sentiam timidos para perguntar quando nao entendiam. A equipe parecia
estar bem alinhada em relagdo as informacdes, e tinha uma atitude positiva diante dos resultados
que precisam recuperar, com muitas ideias de agdes que poderiam colocar em pratica.
Questionei em relacao ao plano de agdo que utilizam, o modelo ¢ o SW2H e a planilha utilizada

¢ o Excel.

Episdédio Estratégico: Reunido Mensal de Planejamento Estratégico PA 04
Data: 09/08/18

Descricao: A reunido foi realizada antes do horario de abertura do PA. Todos os participantes
se acomodaram em seus lugares, inclusive o coordenador do PA, que conduziu a reunido de seu
lugar. Primeiramente, o coordenador explicou que a apresentacao do AGEPAM para a Diretoria
passou a ser para o Gerente Regional. Em seguida, distribuiu uma folha para cada participante,
a qual continha as agdes referente ao més de agosto, € comegou a explicar as acdes que sao
referentes a Pessoa Fisica. Citou com quem ficaria a responsabilidade de cada acao, e abordou

os resultados correspondentes ao més de setembro, enfatizando que as agdes que estdo sendo
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propostas sdo as que normalmente ja vém dado certo na execugdo. Para abordar as ac¢des
referentes a Pessoa Juridica, o coordenador passou a palavra para a colaboradora responsavel,
que foi apresentando as agdes e as metas de cada uma delas, explicando como ¢ feito e quem
ficou responsavel pela sua execucao. Apos a apresentacao das agdes, o coordenador comentou
sobre o evento do PROGRID, programado para o final do més, para mudar para o proximo més,
pois ficou muito em cima da hora, sendo necessario fazer um evento bem organizado, entdo,
sugeriu que fosse realizado no més de setembro, perguntando se todos estavam de acordo (todos
concordam). Para finalizar, pergunta se alguém tem alguma divida (ninguém se manifesta) e

encerra a reunido agradecendo a todos.

Consideracdes da pesquisadora: foi a primeira reunido que participei em que o coordenador
j& trouxe as agOes definidas. A reunido foi mais para apresentar as acdes € quem era O
responsavel, do que construir o planejamento do més. Mesmo o coordenador cedendo a fala
para uma colaboradora, a condugdo foi a mesma, agdes definidas e somente repassar a
informacao. Houve pouca participagao dos colaboradores, ao todo tinham dez e a maioria so
escutou, ndo manifestou nenhuma opinido a respeito do que estava sendo falado. Na minha
percepcao, o modo como foi conduzida a reunido inibiu a participacdo. Nesse PA, parece que

todos ja estavam acostumados em receber pronto o que precisa ser realizado.

Episdodio Estratégico: Reunido Geral de Planejamento Estratégico (Central Ailos)
Data: 27/0818

Descrigcdo: A reunido aconteceu na cidade de Blumenau — SC, mesma cidade em que estd
localizada a Central Ailos, mas foi realizada fora da sede da central, na Fundac¢ao Fritz Muller,
em sala preparada para essa ocasido. Antes da reunido, o clima ¢ descontraido, conforme os
participantes vao chegando, cumprimentam-se e aproveitam para conversar sobre suas
cooperativas. A reunido inicia com as boas-vindas realizadas pelo presidente do Sistema Ailos,
que faz uma reflexdo sobre o cooperativismo em outros paises, € sobre as cooperativas do
sistema e as possibilidades de crescimento, em relagdo a admissao de cooperados. Em seguida,
a conducao da reunido ¢ passada para o Diretor Executivo da Credifoz, que conduz a reunido.
O Diretor explicou o objetivo da reunido e a importancia de estarem reunidos para levantar
contribuicdes de todos os participantes, de modo a atingirem o objetivo de numero de
cooperados de todo o sistema (1 milhdao), além de colocar em pratica o que vem aprendendo

com esse processo de planejamento e fazer com que o ambiente se torne muito mais
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participativo, fazendo com que as pessoas contribuam com o processo de desenvolvimento das
cooperativas. O Diretor alinhou algumas “regras” para que a reunido fosse mais produtiva, nao
perdesse o foco, e conseguisse cumprir com a pauta estabelecida para a reunido. A primeira
atividade solicitada foi para que os participantes registrassem em post-it quais eram as suas
expectativas em relag@o a reunido, as quais seriam recolhidas e fixadas no quadro, como forma
de verificar se o “discurso” da reunido estava condizente com o que cada um esperava. Os post-
its foram recolhidos por 4 pessoas que faziam o apoio da reunido, e afixaram no quadro. Ao
todo, foram 22 expectativas levantadas. O Diretor executivo leu cada uma delas, pontuando o
que estava alinhado ou ndo com a pauta da reunido. Logo em seguida, o Diretor executivo
solicitou aleatoriamente, para que um participante falasse sobre a Ideologia do Sistema
(primeiro item da pauta a ser trabalhado). Na tela de projecdo, a Ideologia ¢ exibida: Proposito,
Missdo, Visdo e Valores, que sdo lidas pelo Diretor executivo logo apds a explicacdo do
participante. O Diretor executivo explicou que € possivel desenvolver a ideologia do Sistema,
principalmente no que diz respeito a Visao “Ser a institui¢cdo financeira que mais cresce na area
de atuagdo, mantendo os diferenciais cooperativos”, principalmente se saissem da reunido com
estratégias alinhadas para isso, coisas que “verdadeiramente conseguem colocar em pratica”. O
Diretor executivo lembrou que, durante a elaboragdo do ciclo (2018-2020) do planejamento
estratégico, a ideologia foi bastante citada e trabalhada, e que cada ponto dela € possivel de se
realizar. O segundo ponto tratado da pauta foram as diretrizes que orientam o planejamento
estratégico do sistema. O terceiro ponto tratado da pauta foi a respeito do cenario projetado,
abordando a quantidade de cooperados que faltam para atingir a meta estipulada de 1 milhao, a
quantidade de cooperados admitidos por més, a quantidade de cooperados inativos, e a
quantidade de demissdes que sdo realizadas mensalmente. Nesse ponto, o Diretor executivo
disse que, ao olhar o mapa estratégico, este indicador estd verde (dentro da meta), mas que
devera ter um aumento de admissdes de cooperados para que realmente seja consolidada a meta.
Lembrou, também, que uma das reflexdes feitas durante a elaboracdo do planejamento
estratégico ¢ a necessidade de mudar a forma de como hoje fazemos, para garantir que as metas
sejam consolidadas, e que ¢ preciso mudar o olhar para o mercado em relagdo aos concorrentes,
e ao potencial que existe para serem aproveitados pelas cooperativas. Pede para “pensar fora
da caixa”, em agdes que fagam com que as cooperativas do Sistema Ailos se distingam das
demais institui¢des financeiras, que atuam no mesmo nicho, no mesmo mercado. Nesse
momento, apds apresentagdes e algumas reflexdes, realizou-se a proposta dos participantes de
trabalharem em grupo para elaborarem algumas ag¢des com base nos trés eixos ja comentados:

admissao, retencao e demissao de cooperados. E dada a sugestao de que sejam desenvolvidas
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trés agdes por eixo, € que pensem em agdes que possam realmente serem colocadas em pratica
nas cooperativas, que ndo dependam de uma parte terceira para coloca-la em pratica, e lembra
que a meta de 1 milhdo de cooperados ¢ até 2020. Um dos participantes pontua que as agdes
devem ser escritas somente por eles, e que o restante (como fazer, responsaveis, etc., para
preencherem depois). Os grupos (5 ao todo, e os integrantes sdo mesclados entre os membros
das 13 cooperativas) tém 30 minutos para discutir e decidir quais serdo as acdes para os trés
eixos. Os grupos comegam seus trabalhos, o presidente do Sistema Ailos se junta a um grupo
para participar, ¢ ajudar nas reflexdes. O Diretor executivo da Credifoz, que até o presente
momento estava conduzindo a reunido, participa um pouco em cada grupo, faz a articulacao
nos grupos, conversa e troca ideias. Proximo do término do tempo proposto, ¢ dado o aviso de
que o café esta sendo servido na sala ao lado, € quem for terminando a atividade, pode fazer a
pausa para o café. Apds a pausa para o café, os grupos retornam para dar continuidade nas
atividades. O Diretor executivo, explica como as ag¢des que foram definidas para cada eixo, em
cada grupo, vao ser “validadas”, comenta que pode acontecer de repeticdo de agdes (com
mesma ideia), e que, ao final, uma pessoa que esta no apoio da reunido, vai reunir todas as agoes
validadas e fara um documento unico, sintetizado, contendo todas as acoes definidas. Esse
documento sera compartilhado por e-mail para todos os participantes da reunido, € que, no
proximo encontro, fardo para tratar do planejamento estratégico, havera um tempo destinado
para compartilhar entre todos, como as agdes foram implementas em suas cooperativas € quais
os resultados que foram gerados durante o periodo (entre uma reunido e outra). Cada grupo
apresenta suas agoes, explicando como sdo desenvolvidas, e quando ha duvidas, os participantes
perguntam e o grupo que esta apresentando explica novamente. Além das duvidas, os grupos
trabalham algumas reflexdes, dando exemplos, citando o que ocorreu, e o que pode ser feito.
Apods as apresentacdes, o presidente do Sistema Ailos pontua algumas consideracdes, e
aproveita para solicitar a ajuda e colaboragdo de todos para que consigam atingir os objetivos.
Para finalizar a reunido, um colaborador de apoio fala sobre o planejamento estratégico e a
importancia do desenvolvimento do or¢amento alinhado ao planejamento e a importancia de
estar sempre olhando as diretrizes macros, como sao desdobradas nas cooperativas, no seu PAM
estratégico. Cada cooperativa vai desenvolver seu PAM estratégico, com um olhar de 2019 até
2021, definindo, primeiramente, as agdes estratégicas, e depois o orcamento para o ano de 2019.
Um dos participantes levanta uma consideracdo muito importante em relacdo as diretrizes e
definicdo de metas, que devem envolver o “pessoal de ponta” (colaboradores), para ser
participativo, e que se for para chegar com ac¢des e numeros prontos isso ndo ¢ participativo,

que ¢ importante discutir isso, para ver a forma do envolvimento das pessoas, e também para



175

gerar o engajamento dos colaboradores. Os participantes concordam que precisam alinhar essa
situacdo antes de realizar o planejamento para o préximo ano. O Diretor executivo informa que
o encerramento iria ser realizado pelo presidente, mas ele j& fez suas consideragdes a respeito
do envolvimento e da colaboragdo de todos. Por fim, apresenta-se um video institucional sobre

o Sistema Ailos € a reunido é encerrada.

Consideracoes da pesquisadora: foi a primeira reunido que participei, em que tive a
oportunidade de conhecer e evidenciar a atuacdo de outros diretores das cooperativas que fazem
parte do Sistema Ailos. Durante toda a reunido, o planejamento estratégico ‘“‘aparece”
fortemente, sendo lembrando em certos momentos, em relagdo a seus aspectos e constituicao,
nao s6 em relacdo a metas que precisam ser alcangadas, mas de reflexdes que foram feitas com
o grupo desde a concep¢do do planejamento (hd um forte resgate na lembranga de como isso
foi feito), bem como de como podem e devem realizar agdes que sejam efetivas, e factiveis (em
algumas vezes os participantes sao lembrados disso, de verificarem o que realmente € possivel
fazer — essa preocupacdo, a meu ver, ¢ justamente para que as agdes que sdo definidas ndo
fiquem somente no papel, mas que acontecam efetivamente) . Vendo, ouvindo e
experenciando a conducio do planejamento estratégico, chego a conclusiao de que o
planejamento estratégico para essas cooperativas esta sendo mais que uma ferramenta
para nortear um horizonte — onde estamos, onde queremos chegar; a forma como o
planejamento estratégico estad sendo implementado ¢ uma oportunidade para as
cooperativas se autoconhecerem, para acompanharem tudo o que ja foi definido, alinhado
ao que surgiu durante a “caminhada”, para firmar o compromisso e a transparéncia que
firmaram em suas agdes (visto que sempre ¢ apontada a necessidade de compartilhar
todas essas questdes estratégicas, com todos os niveis e colaboradores), da a sensacio de
continuidade... o planejamento estratégico seria como o fio condutor das acdes,
intermediado por pessoas que orientam o “caminho”, para chegar ao objetivo desejado —
metas. Outra questdo que foi fortemente abordada, ¢ a necessidade de compartilhar o que
chamam de “boas praticas”, ou seja, agdes que sdo desenvolvidas na pratica e estdo dando certo,
como as cooperativas filiadas ao Sistema Ailos podem se apoiar para a construgdo e troca de
estratégias. Percebo uma necessidade constante, e que sempre estdo preocupados em fazer o
que seja bom para todos, hd sempre uma preocupacao do todo, mesmo sendo cooperativas
diferentes, com diretores diferentes, eles buscam desenvolver agdes que contribuam
positivamente para a vida de todos os cooperados, também para os colaboradores,

inci ue diz i i a S u
rincipalmente no que diz respeito em a informacdo chegar até “a ponta”, de que esta
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informacao seja também explicada — o colaborador precisa entender o que € discutido nos niveis
hierarquicos superiores (no meu caderno de campo, anotei ao lado dessa observagdo —
PHRONESIS???). No ultimo topico, antes de ser apresentado um video, os participantes
abordam o alinhamento do planejamento estratégico para o proximo ciclo e o PAM 2019, citam
que ¢ preciso discutir a estratégia (minha observagdo anotada: discutir a estratégia???, ela ja
ndo estd definida? Nao estdo buscando um crescimento para os proximos anos???), ou seria,

discutir como colocar a estratégia em pratica?

Episodio Estratégico: Reuniao Mensal de Planejamento Estratégico PA 02
Data: 05/09/18

Descricao: A reuniao foi realizada antes do horario de abertura do PA. Nessa reuniao, nao estao
participando todos os colaboradores, somente cinco (ao todo sdo 16), mais o coordenador do
PA. A reunido ¢ conduzida por um colaborador que apresenta os resultados dos indicadores e
os resultados atingidos em outros meses para poderem fazer um comparativo. O Plano de agao
¢ mostrado diretamente no notebook do colaborador que est4 na baia. Durante a apresentagao,
o coordenador interrompe em alguns momentos para explicar um pouco mais o indicador e
como podem realizar suas acdes. Apds serem apresentadas todas as agdes, a reunido ¢
finalizada, o coordenador lembra que precisam finalizar, pois hd o evento do PROGRID

organizado pelo seu PA, que vai comecar em seguida, em um colégio municipal proximo.

Consideracoes da pesquisadora: o posto de atendimento estava em reforma, o coordenador
comentou comigo que a reforma estava deixando a equipe um pouco estressada, pois havia
sujeira, movimentagdo de operarios, e tinham que atender o cooperado naquele ambiente.
Mesmo com a reforma, € possivel identificar caracteristicas desse PA comuns aos outros. Notei
que a forma como ¢ conduzida a reunido ¢ um pouco diferente, questionei se sempre era assim,
e o colaborador explicou que primeiro o coordenador alinha com o colaborador da area de PJ,
depois PF, e em seguida ¢ realizada uma reunido com todos os colaboradores. Questionei, entdo,
ao coordenador como sdo definidas as acdes, e ele comentou que € toda participativa, que ele
ouve todas as ideias e todas as sugestoes, que sao analisadas e filtradas, para definir quais ficam
no plano de acdo. Como nos outros postos de atendimento que ja participei das reunides, as
acoes sdao sempre focadas nos resultados que ndo foram alcancados, o coordenador chegou a
comentar que, nas situagdes mais emergentes, eles procuram mudar de rota — plano B. Uma

colaboradora comentou comigo que ja esta ha bastante tempo na cooperativa e que antes o
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planejamento estratégico era decidido somente no nivel estratégico (TOP-DOW) e foi a
primeira vez que houve a participacdo dos colaboradores de todos os niveis para a constru¢ao
do planejamento estratégico. Nesse PA, percebi que os colaboradores ficaram preocupados se
0 que eu estava escutando/vendo, eu estava entendendo, e deu a impressao de que muitas
explicagdes que eram feitas foram em virtude da minha presenca na reunido, nas reunides

anteriores, iSSo nao aconteceu.

Episédio Estratégico: Reunido Mensal de Planejamento Estratégico PA 03
Data: 05/09/18

Descric¢ao: A reunido aconteceu no periodo da tarde e foi organizada em dois momentos: o
primeiro foi realizado dentro do horario de atendimento do PA, e o segundo ap6s o horério de
atendimento. Antes de realizar a reunido com todos os colaboradores, o coordenador do PA fez
uma reunido com dois os colaboradores para alinhar alguns assuntos, como: crescimento,
atingimento de metas e identificagcdo dos gaps, necessidade de atendimento mais direcionado
para PJ. Apods a apresentagdo dos resultados, o coordenador questionou sobre o que podem
fazer, discutiram sobre as possibilidades para propor agdes, realizaram algumas anotagdes, € 0
coordenador resolveu dar continuidade com os demais colaboradores. Na sequéncia, os demais
colaboradores foram convidados a entrar na sala de reunido e participar. O coordenador iniciou
a apresentacdo dizendo que o objetivo da reunido € apresentar os desafios para o més de
setembro. Apresentou os resultados do més de agosto, e resultados de meses anteriores para que
fizessem o comparativo. O coordenador propés um desafio de meta e perguntou aos
colaboradores se eles acham possivel, e solicitou contribuigdes de como podem fazer para
atingir a meta. Nesse momento, somente um colaborador se manifesta dando sua contribuicao.
O coordenador usou um flipchart para anotar as informagdes, instigou novamente perguntando
o que pode ser realizado, entdo, mais colaboradores comecaram a discutir sobre as acdes e, em
algumas delas, o coordenador disse que ndo sdo ac¢des para o planejamento, pois ja sdo rotina,
por isso ndo vai entrar no plano. H4 bastante discussdo, nem sempre concordam com a ideia
uns dos outros, a coordenadora vai intermediando a situacao. Tudo fica registrado no flipchart.
Em seguida, cada colaborador comegou a anotar as a¢des que sao de sua responsabilidade e o
coordenador utilizou um notebook para registrar todas as agdes. Para finalizar, o coordenador

procedeu a leitura de todas as ag¢des que ficaram definidas e finaliza a reunido.
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Consideracdes da pesquisadora: Essa foi a primeira reunido realizada durante o horario de
funcionamento do PA. A primeira parte durou pouco mais de uma hora, e na segunda quando
todos os colaboradores participaram também. Foi o PA que mais tempo demandou para
questodes de planejamento. A condugdo da reunido com somente dois colaboradores, apesar de
extensa, foi bem pontual, e os trés participantes estavam bem alinhados. A reunido com os
colaboradores, por sua vez, a principio, parecia que ninguém contribuiria com ideias e
sugestoes, mas foi so a primeira impressao, pois como o coordenador, por varias vezes solicitou
a participa¢ao, todos contribuiram. Houve momentos em que todos falavam ao mesmo tempo,
ficou um pouco confuso, com discordancias de entendimento, e o coordenador teve que intervir
para ndo perderem o foco. O plano de acdo foi elaborado em planilha Excel modelo SW2H,
mas s6 o coordenador ficou com todas as agdes anotadas. Questionei se depois era
compartilhado, ele informou que nao, pois cada um anota a sua agdo (aquela que ¢ de sua

responsabilidade). A énfase maior ficou nos resultados ndo alcangados.

Episodio Estratégico: Reunido mensal de Planejamento Estratégico PA 05
Data: 06/09/18

Descricdo: A reunido foi realizada antes do horario de abertura do PA. Antes do inicio da
reunido, instalou-se um projetor de sl/ides para projetar as informacdes da reunido diretamente
na parede, num local onde todos pudessem visualizar e acompanhar. Todos estavam sentados,
inclusive o coordenador, que iniciou a reunido falando sobre as informacgdes que eles dispdem
no sistema, “sempre trabalhando um més atrasado”, referindo-se que estdo no més de setembro
e vao realizar o planejamento deste més com as informagdes de agosto. Apresentou os
resultados, lembrando de que ja enviou por e-mail esses dados para os colaboradores. Em
seguida, passa a palavra para um colaborador, que cita as agdes que ja estdo sendo realizadas,
e pede sugestdes para os colaboradores, se mais alguma agdo podera ser realizada. Nesse
momento, os colaboradores comecam a contribuir, dizendo como estdo fazendo, mas nao sao
sugeridas novas ac¢des. O coordenador questiona se o que estd sendo feito ¢ suficiente para
alcancar os resultados necessarios e recuperar os que nao estdo bons, e os colaboradores
concordam que precisam intensificar mais a abordagem com os cooperados € novos cooperados
(inclusive apds o horario de trabalho). A cada acdo apresentada, o coordenador solicita quem
ficara responsavel por executa-la, e confirma os que podem ficar apos o horario e em quais dias.

Com a disponibilidade confirmada de todos, encerra a reunido.
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Consideracdes da pesquisadora: Nessa reunido, foi claramente possivel identificar que tanto
o coordenador como os colaboradores ddo mais atengdo ao modo como vao realizar as agoes,
pois praticamente as acdes sao sempre as mesmas, eles vao mantendo as que estdo dando certo,
mas procuram melhorar a forma como estd sendo realizada, e também notei que trocaram
bastante informac¢des de como cada um vai fazer, inclusive em relagcdo ao equipamento, por
exemplo, em um momento da reunido, o coordenador perguntou se haveria telefones para todos
realizarem as ligagdes. Perguntei ao coordenador o que ele faz com o plano depois da reunido,
ele informou que completa os dados que nao foram preenchidos e depois entrega impresso para
cada colaborador. O modelo de plano de agdo utilizado ¢ o SW2H, preenchido em planilha

Excel.

Episédio Estratégico: Reunido mensal de Planejamento Estratégico PA 07
Data: 11/09/18

Descricio: A reunido foi realizada na parte da tarde no final do expediente do PA. Antes de
iniciar a reunido, caixas foram colocadas na parte central de onde estavam sentados os
colaboradores participantes da reunido. Também ¢ colocada uma musica de fundo. O
coordenador comeca a reunido apresentando dois colaboradores da Sede Administrativa que
sdo da area de Gestdo de Pessoas (GP). A palavra ¢ passada ao colaborador de GP (1), que
conduz a reunido explicando qual o motivo da presenca deles na reunido, cita que ¢ um dos
trabalhos de Endomarketing que desenvolvem na cooperativa. Depois, solicita que todos
fiquem em pé, de maos dadas, dizendo palavras de incentivo, as quais sdo repetidas por todos.
Em seguida, explica que eles devem estar curiosos em relacdo a atividade que sera
desenvolvida, e diz que alguns podem pensar que o motivo da presenca deles na reunido € por
causa do resultado do PA7 no PPR, mas afirma que ndo ¢ somente por isso, mas que existe a
necessidade de interoperacao, pois uma cooperativa tem que pensar como um todo. Apos essa
explicagdo, o outro colaborado de GP (2) fala algumas palavras de incentivo, € comegam uma
dindmica, solicitando que cada um fale o que estdo esperando com essa atividade proposta.
ApoOs cada um falar sobre suas expectativas, as caixas sao distribuidas com a ajuda do
coordenador, e o colaborador de GP (1) diz que eles vao construir algo, e que, ao saberem o
nome do projeto, vdo fazer varias conexdes. E solicitado que cada um vé abrindo sua caixa e
descobrindo o que hé dentro. Conforme as caixas vao sendo abertas, ¢ revelado o que tem dentro

delas: argila em bolinhas, casca de arvore, muda de arvore, terra, dgua, plaquinha com
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mensagem, vaso. Cada item ¢ explicado. O colaborador de GP (1) solicita que o coordenador
revele o nome do projeto, ele cita 0 nome Arvore e, entdo, o colaborador de GP (1) diz que a
muda de arvore escolhida ¢ de uma planta que ndo da frutos, pois “os frutos que a cooperativa
entrega nem sempre sao visiveis”. Nesse momento, o colaborador de GP (1) explica que os
colaboradores do PA participardo em um processo de coaching de seis encontros, com o
objetivo de ajuda-los. Solicita-se, entdo, que comecem a plantar a muda, pedindo para
observarem o que vai primeiro €, aos poucos, vao realizando a atividade até que a muda fique
plantada. O colaborador de GP (1), pede para depois pensarem um nome para a arvore, € que
cada vez que olharem para a arvore lembrem-se de “que existe, sim, pessoas olhando para
vocés, e que acreditam em vocés”, em seguida, solicita que quatro pessoas fiquem em pé e
segurem o vaso. Nesse momento, solicita que os demais também fiquem de pé, e faz uma
analogia das quatro pessoas, com quatro raizes, dizendo que cada uma delas ¢é: pertencimento,
ser cooperativa, agilidade e simplicidade, preco justo. Entdo, questiona: o que isso significa?,
um colaborador cita: “¢é o nosso planejamento estratégico”, e o colaborador de GP (1) confirma:
“sim, sdo os pilares do nosso planejamento estratégico”. Para dar continuidade, pede a
colaboragado de todos para dizer o que cada uma das palavras significa, e os colaboradores vao
dando suas sugestdes. Apds a explicagdo de cada uma das palavras, o colaborador de GP (1)
finaliza dizendo: “este é o nosso projeto Arvore”. O coordenador do PA, entdo, solicita que
digam quantos “%” estardo envolvidos nesse projeto, pois precisa saber o quanto estdo
comprometidos. Em seguida, € solicitado para dizerem o que estdo sentindo, e mostraram que
ficaram bastante incentivados em participar. O coordenador fala que ja estdo no caminho, que
jéa estao fazendo acdes para recuperar, € que “confia muito na equipe”. Para finalizar, ¢ sugerido
que todos fiquem em pé, em circulo, de maos dadas, e que, falem uma palavra que expresse o
que vivenciaram por meio da dindmica, os quais, citam: alegria, paz, alegria, esperanca,
saudade, animo, energia, inspiracdo, comprometimento, recomeco. Finalizam com uma salva
de palmas (as palmas sao usadas nos momentos em que era anunciado que o objetivo pretendido
foi atingido). Todos se organizam para tirar uma foto com a arvore € encaminham-se para

coloca-la no local do PA que foi escolhido (logo na entrada e bem visivel).

Consideracdes da pesquisadora: Essareunido foi realizada de forma diferenciada. Em virtude
de o PA ndo ter um bom resultado no PPR, foi um momento para que os colaboradores
refletissem suas agdes e como estdo “vendo” as possibilidades que existem, mas, muitas vezes,
ndo sdo aproveitadas. No planejamento estratégico da Credifoz, pertencimento, ser cooperativa,

agilidade e simplicidade, preco justo sdo os diferenciais competitivos da cooperativa, € a
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dindmica foi uma forma inteligente de desenvolver esses diferenciais da cooperativa, com os
diferenciais que cada pessoa tem. Também, percebi que foi um momento no qual os
colaboradores estavam precisando, como um incentivo para continuarem “perseguindo” os
resultados. Nessa reunido, ficou bem clara a questao da coletividade, do pensar no todo, da
importancia do comprometimento, do trabalho em equipe, mas ndo sé da equipe do PAO7, mas

também da Credifoz globalmente.

Episodio Estratégico: Reunido geral de Planejamento Estratégico Credifoz
Data: 13/09/18

Descricao: A reunido foi realizada na sede administrativa da Credifoz. Na primeira parte da
reunido, participaram o Gerente Regional e os coordenadores de PA. A primeira questdo
abordada foi referente as a¢des que estdo sendo desenvolvidas em cada PA, se estdo dando certo
ou ndo, € comecam a abordar alguns problemas que acontecem no desenvolvimento de algumas
acoes. Neste momento, dois coordenadores questionam a “qualidade” da reunido, pois estdo
sempre tratando de questdes operacionais, quando deveriam tratar de assuntos mais
estratégicos, uma vez que precisam discutir mais as questdes estratégicas. Para tratar de
assuntos mais operacionais, sugere-se que seja realizada uma reunido via Skype uma vez por
semana, e os coordenadores chegam ao entendimento de que serd realizada toda terga-feira, as
9 horas. Na segunda parte da reunido, além do gerente regional e coordenadores de PA,
participam o Diretor Executivo e a Diretora de Operagdes. O Gerente Regional apresenta a
pauta que sera tratada e comenta que € preciso que aproveitem mais as reunioes, para que nao
fique somente um mondlogo, so ele falando, que tragam quais sdo as oportunidades que podem
ser trabalhadas, mas também as dificuldades encontradas, para que a reunido fique mais
produtiva. Em seguida, o Diretor Executivo parabeniza os coordenadores pelo resultado
alcancado, que a cooperativa esta sendo a que mais cresce dentro do sistema. Comenta sobre os
desafios que ha pela frente em rela¢do a admissao de cooperados e a inadimpléncia, e apresenta
algumas projecdes de resultados para os meses seguintes. Depois, um dos coordenadores
apresenta as sugestoes que foram discutidas na primeira parte, em seguida, a palavra ¢ passada
para outro coordenador que faz a apresentacdo do mapa estratégico da cooperativa, com os
resultados alcancados, € com as proje¢des desses resultados; também apresenta o
comportamento do mercado e utiliza o exemplo de Bancos como referéncia, por fim, uma

andlise da concorréncia ¢ compartilhada entre os coordenadores. No fim da reunido, ¢
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distribuido um material sobre a realidade das regides onde os PAs estdo instalados, que servird
de apoio para a realizagdo do orcamento. Algumas informacgdes referentes as potencialidades
de exploracao de alguns nichos, problemas com sistema sdao abordados, e novamente questdes
mais operacionais sao discutidas. A Diretora de Operacdes informa que os problemas precisam
ser sanados o quanto antes, para ndo prejudicar o desenvolvimento das atividades dos PAs e,

em seguida, finaliza a reunido.

Consideracoes da pesquisadora: Nessa reunido, foi possivel observar a preocupagao
demasiada em questdes operacionais por parte dos coordenadores, algumas discussdes que
ocorreram foram em relacdo a questdes que poderiam ser resolvidas em outro momento, e ndo
naquele. Quando dois coordenadores questionaram a qualidade da reunido, fiquei pensando: o
que entendem por estratégico?, qual € o objetivo da reunido?; apesar de apresentarem o mapa
estratégico com resultados e projegdes, muito tempo foi envolvido com outros assuntos, a
sensacdo foi a de que ficou faltando alguma coisa. Outra coisa que observei: muita conversa

paralela entre coordenadores, fora do assunto que estava sendo tratado.

Episddio Estratégico: Reunido de Or¢amento
Data: 01/10/18

Descricao: A reunido foi realizada na sede administrativa da Credifoz. O objetivo dessa reunido
foi alinhar como o or¢amento para o ano de 2019 sera desenvolvido. Havia dois colaboradores
da Central Ailos, responsaveis pelo or¢amento. E apresentado o ciclo do planejamento
estratégico, mostrando a principal mudanga para o orgamento, que ¢ a definicdo do PAM antes
de decidir o or¢amento (antes, primeiramente era decidido o or¢amento para, depois, pensar
quais agOes seriam desenvolvidas). Outro ponto abordado ¢ sobre o desenvolvimento do
or¢amento com base em oito diretrizes do planejamento estratégico: rentabilidade e PL;
cooperados; ativos; eficiéncia operacional; cobertura de folha; crédito (carteira e risco);
participagdo social; gestdo estratégica de pessoas. Para a consolidacdo do orgamento,
estabeleceu-se que serao entdo abordadas as diretrizes, definidas as agdes, apos as metas. Com
o PAM definido, ele passara pela aprovacao do conselho para aprovacao, seguido de definicao
do orcamento. Cada area desenvolverd seu orcamento com o apoio da central. Em relacdo ao
desenvolvimento do PAM, foi solicitado que observem as informacdes sobre o mercado que
estdo sendo compartilhadas, e o resultado das elei¢des que vai gerar impacto. Por fim, foi

informado sobre o software que sera utilizado para a realizagdo do orgamento, que ¢ 0 mesmo
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(5 anos ja utilizam), e que, cada membro chave das equipes receberia as informacgdes

necessarias para a realiza¢do do or¢gamento de suas areas.

Consideracoes da pesquisadora: Essa reunido foi bem objetiva, apesar de tratar sobre o
or¢amento de 2019, o foco central foi o planejamento estratégico, pois o redirecionamento da
forma de realizar o or¢amento foi com base na experiéncia de verificarem que ¢ mais coerente
decidir o or¢amento, com base nas agdes que sdo necessarias para atingir a estratégia da
cooperativa. Em determinados momentos, foi solicitado para que pensassem o que ¢ melhor

para o cooperado.

Episédio Estratégico: Reunido mensal de Planejamento Estratégico PA 01
Data: 11/10/18

Descri¢ao: A reunido foi realizada no periodo da tarde, ap6s o horario de atendimento aos
cooperados. Antes de iniciar a reunido, o coordenador distribuiu uma folha contendo os
resultados do més de setembro para cada participante. Todos estdo sentados, inclusive o
coordenador, que inicia a reunido apresentando os resultados alcangcados no més de setembro,
explicando se ficou acima ou abaixo da meta, fez um comparativo com os resultados do més de
agosto e realizou, também, um comparativo com os resultados do ano anterior. O coordenador
acompanhou os dados por um notebook que segura no colo. O coordenador direcionou a equipe
em relacdo as metas nao alcangadas e em cada um dos indicadores que nao tiveram resultados
positivos, fez o encaminhamento do que precisa ser feito, dando exemplos de como podem
desenvolver as atividades. Nos indicadores que as metas foram alcangadas, elogiou a equipe,
parabenizando por terem conseguido chegar ao resultado esperado. Nesse momento da reunido,
o coordenador mostrou preocupagdo em relagdo as metas do PPR e encorajou a equipe a cumprir
com seus desafios (metas) individuais para que a meta total seja alcancada. Apds explanar todos
os indicadores, comecaram a verificar quais agdes vao desenvolver para o més. Nessa parte da
reunido, ha maior envolvimento dos colaboradores com sugestdes de agcdes que possam estar
desenvolvendo, além das sugestdes, comentaram entre si se estdo conseguindo ou ndo
desenvolver suas atividades, € o coordenador ofereceu ajuda se o colaborador tiver alguma
dificuldade. E necessério informar para que receba auxilio, e pediu para que os colaboradores
do caixa ajudem também a “vender” os produtos da cooperativa, o qual ¢ informado que os
caixas estdo com muito movimento € que somente na proxima semana, quando diminuirem, os

pagamentos, etc., ¢ que serd possivel ajudar mais para a venda. Além das sugestdes, 0s
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colaboradores exemplificaram como estdo desenvolvendo suas atividades, e auxiliaram com
ideias de como fazer, houve bastante participa¢do nesse quesito. O coordenador foi anotando
as agdes no notebook e informou que os prazos para concluirem todas as agdes ¢ até¢ 30/10/18,
e que no dia 31/10/18 vao fazer a proxima reunido para definir as agdes do més seguinte. O
coordenador encerrou a reunido dando a noticia de que o PA seré o piloto para um projeto da

Central Credifoz, e a noticia é recebida com entusiasmo pela equipe.

Consideracoes da pesquisadora: Nesse PA, notei que pela primeira vez o coordenador faz
mengdo aos resultados positivos, elogiando a equipe por terem alcangado as metas
estabelecidas. Tive a impressdo de que o PPR se torna mais importante do que o proprio
planejamento estratégico, pois a preocupacdo sempre se voltava ao PPR, durante a reunido
escutei em diversos momentos: “essas metas afetam o PPR”, mesmo em indicadores em que o
PA ja tinha cumprido sua meta, escutava: “mas a cooperativa num todo nao esta, entdo afeta o
PPR” — fiquei com o questionamento: serd que a preocupacao da meta global existe por que

eles (PA7) ndo vao ter um retorno do PPR melhor, pois a cooperativa ndo atingiu a meta global?

Episddio Estratégico: Reunido Geral de Planejamento Estratégico
Data: 08/01/19

Descricdo: A reunido aconteceu na sede administrativa da cooperativa e foi realizada nos
periodos matutino e vespertino. O intuito da realizacdo dessa reunido era para fazerem o
fechamento do primeiro ano do ciclo do planejamento estratégico (2018-2020). A primeira
parte da reunido foi realizada somente com os coordenadores de PA e com a Diretora de
Operagdes. Cada coordenador apresentou os resultados de seus PAs e seus planos de acdo. Na
apresentacao, foram descrevendo as principais agdes desenvolvidas, compartilhando as
experiéncias. Em seguida, alguns coordenadores comentaram e deram sugestoes de melhorias
para as situagdes apresentadas, a Diretora de Operacdes fez observacdes em todas as
apresentagdes com o propoésito de alertar para “coisas” que ndo estdo sendo observadas, bem
como orientagdes para a execucao das agdes, como um direcionamento de como fazer. A
segunda parte da reunido aconteceu no periodo vespertino, € participaram os coordenadores de
PA e a coordenadora administrativa da Credifoz. Nessa parte da reunido, os coordenadores
utilizaram uma ATA para registrar os assuntos tratados na reunido realizada na parte da manha
e 0s compromissos assumidos. Essa parte da reunido foi reservada para que os coordenadores

trocassem experiéncias acerca dos problemas que enfrentam, bem como sobre as estratégias de
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atuacdo. Conforme vao explanando cada situacdo, discutem uma possivel solu¢do e verificam
a necessidade de encaminhamento ou ndo para outro setor (quando a solu¢ao nao ¢ da alcada
do coordenador, ela ¢ encaminhada ao setor responsavel, que aplicard a solugao definida). A
coordenadora administrativa explicou alguns procedimentos em relacdo aos problemas
apresentados, e orientou como devem ser os procedimentos. Em seguida, apds sanadas todas as
davidas e solugdes, encerram essa parte da reunido. Sao convidados a participar da continuidade
da reunido o Diretor Executivo, a Diretora de Operagdes, a Coordenadora da area de Gestao de
Pessoas, a Coordenadora Administrativa e os Coordenadores de PA, tudo ¢é registrado em ATA.
Primeiramente, os coordenadores apresentam o que foi discutido na parte anterior da reunido,
informando ao Diretor executivo sobre tudo o que foi tratado (ja em formato de agdes que serdo
desenvolvidas). A sequéncia da reunido (terceira parte) foi um momento destinado
exclusivamente para a realizagdo do fechamento do primeiro ano do ciclo do planejamento
estratégico, o Diretor Executivo apresentou os numeros consolidados da cooperativa no
formato: Orcado x Realizado. Apresentou a ideologia do planejamento estratégico 2018-2020;
0 posicionamento estratégico da cooperativa; e o posicionamento de mercado. O Diretor
Executivo solicitou a Diretora de Operacdes que fosse realizada uma verificagdo desse material
nos PAs, para certificar que os novos colaboradores que entraram durante o ano receberam
todas estas informagdes. Para consolidar seu raciocinio sobre o planejamento estratégico, o
Diretor Executivo apresentou a Visao da cooperativa e o painel dos indicadores com os
resultados atingidos e o consolidado do Sistema Ailos, referente a todas as cooperativas do
sistema e a participacdo da Credifoz nos resultados. Em rela¢do aos resultados da Credifoz,
observou que quatro indicadores ndo conseguiram atingir as metas propostas, e faz observagdes
sobre o crescimento da cooperativa, como também do Sistema Ailos como um todo, dos
desafios que estdo por vim para o préximo ciclo (ano de 2019), e da importancia de continuar
os trabalhos de acompanhamento do planejamento estratégico. Em seguida, foram apresentadas

algumas informagdes de compromissos futuros, e a reunido foi encerrada.

Consideracdes da pesquisadora: Essa reunido foi dividida em partes, o que proporcionou
discussoes direcionadas dos assuntos, ndo dando mais aquela impressao de que estdo ou nao
discutindo questoes estratégicas (pois foi separado um momento para aproveitarem que estavam
todos reunidos e discutirem possiveis solugdes). Em varios momentos, ficou bem nitida a
preocupacao dada e a importancia para que as informacdes fossem compartilhadas entre os
lideres, mas, também, com os demais colaboradores que ndo estavam presentes. A troca de

experiéncias ¢ muito ampla, os coordenadores buscam ajudar uns aos outros, ¢ clara a
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preocupacao em a cooperativa apresentar bons resultados em cada PA e, consequentemente, a
cooperativa como um todo. Uma situacdo que me chamou a aten¢do foi quando a Diretora de
Operagdes destacou que o que era realizado num PA era bem estratégico, pois o coordenador
envolvia-se diretamente nas agdes — mas as acdes que foram apresentadas eram tanto de niveis
operacionais como mais estratégicas — serd que a percepcao que ¢ estratégico porque quem
realiza estd situado num nivel hierdrquico maior?; outra questdo evidenciada ¢ sempre em
relagdo de compartilhar as “boas praticas”, o que estd sendo realizado em um PA e que deu
certo, para servir de exemplo para os outros PAs — aqui, percebo que nao se deram conta de que
nao sdo somente as agdes em si (praticas) que sdo importantes, mas como elas foram realizadas

(praxis) e quem as realizou (praticantes).
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