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Resumo

Este trabalho tem como objetivo principal enterm@no gestores da cadeia produtiva do petréleo e
gas de Pernambuco aprendem a realizar a praxistdaégia. Diante disto, as perguntas de
pesquisa que conduziram esta investigacdo foramqguais sdo as praxis atuais de estratégia
realizadas pelos gestores referentes a gestacatidagle? (b) como os gestores aprendem a realizar
as praxis de estratégia, referentes a gestao didajles em seu contexto pratico-social? (c) como
0s gestores aprendem a realizar as praxis deéggirateferentes a gestdo da qualidade, a partir de
suas experiéncias? e (d) quais adaptacbes fordas fpelos gestores nas praxis de estratégia
referentes a gestdo da qualidade? Como fundamert@éca, foram utilizados estudos da area da
aprendizagem organizacional e da area da estrat@gaaizacional, mais especificamente por meio
da teoria da aprendizagem situada e da teoria @&@@ipagem pela experiéncia, assim como por
meio de pesquisas sobre a estratégia como prali€m disso, também foram utilizados alguns
estudos da area da gestdo da qualidade, vistoajuerificado nas empresas analisadas que a
gestdo da qualidade € uma pratica de estratégmniaegional. Foi feito um estudo qualitativo de
multiplos casos com duas empresas da cadeia praduti questdo, a Codistil do Nordeste LTDA e
a MCM Construcbes e Montagens. A coleta de dadososstituiu principalmente de nove
entrevistas semi-estruturadas e anélise documéntalise dos dados aconteceu em dois niveis:
primeiro, a analise foi feita em cada empresa gmafco; segundo, foi feita a analise cruzada dos
casos. Os resultados da pesquisa indicam que>ds ptaais de estratégia realizadas pelos gestores
séo realizacdo de auditorias, elaboracdo de dodomjem participacdo em reunides. Os gestores
aprendem a realizar estas praxis de estratégiaipando de comunidades de pratica ao interagir e
construir significados com varios atores e ao ofageoutros atores. Além disso, 0s gestores
também aprendem a realizar as praxis de estrgp@gianeio de experiéncias profissionais com
pessoas e em empresas de referéncia na sua aretuaddo, e refletindo sobre as atuais
experiéncias de disjungdo. Por fim, os gestoreptadam suas praxis de estratégia ao extinguir e
mudar alguns aspectos da auditoria interna, eta@ahlguns documentos.

Palavras-Chave: Estratégia como pratica. Teoria da aprendizagennaddt Teoria da
aprendizagem pela experiéncia. Cadeia produtivgpetoleo e gds de Pernambuco. Préxis de
estratégia.



Abstract

This study aims to understand how managers fronoitrend gas production chain of Pernambuco
learn to perform the strategy praxis. Thus, theaesh questions that led this investigation weag: (
what are the actual strategy praxis made by theages in relation to the quality management? (b)
How do managers learn to perform the strategy prawirelation to the quality management, in
their practical-social context? (c) How do manadeasn to perform the strategy praxis, in relation
to the quality management, from their experiendas® (d) what adaptations were made by the
managers in the strategy praxis in relation togbality management? Concerning the theoretical
basis, studies in the field of organizational l&@gnand organizational strategy were used, more
specifically studies about the situated learnireptly and the experiential learning theory, as all
researches about strategy as practice. Furtherrsomee studies about quality management were
also used, as it was observed in the analyzed auegpdhat the quality management is an
organizational strategy practice. A multiple casalgative study was made with two companies
from the oil and gas chain, Codistil do NordestdlATand MCM Construcdes e Montagens. Data
collection consisted mainly of nine semi-structuiaterviews and documentary analysis. Data
analysis occurred on two levels: first, the analygas made on each specific company; second, it
was made a cross cases analysis. The researchsreulicate that the actual strategy praxis
performed by the managers are realization of aueligéboration of documents, and participation in
meetings. Managers learn to perform these strapgyis by participating in communities of
practice as they interact and construct meaningy wérious actors and as they observe other
players. Moreover, managers learn to perform tretesiy praxis through professional experiences
with important people and in leading companiesheirtarea of actuation, and reflecting about the
actual disjunction experiences. Finally, managedapted their strategy praxis when they
extinguished and changed some aspects of the ahtawdit and when they modified some
documents.

Key words: Strategy as practice. Situated learning theorpeential learning theory. Oil and gas

production chain of Pernambuco. Strategy Praxis.
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1 Introducéo

Os temas da aprendizagem e estratégia se cazaptedomo sendo bastante amplos e
largamente estudados. Existe uma série de verteatgicas que se propdem a entender a
aprendizagem, nos mais diversos campos do sabenbéha existem muitas pesquisas
desenvolvidas sobre a estratégia organizacionamjio o nimero de estudos sobre os fenémenos
da aprendizagem e estratégia que ocorrem no aorgamizacional.

Contudo, diante de um grande leque de possibdslate pesquisa, optou-se aqui em se
analisar a aprendizagem da prética da estratégistores em empresas. Esta andlise foi feita de
acordo com dois fatores: (1) a interacdo no coat@xético-social em que os gestores de uma
determinada empresa se engajam no dia-a-dia dallitgbe (2) as experiéncias destes gestores.
Desta maneira, foram utilizadas teorias especificakescritas mais a frente — que ajudaram a
entender os fenbmenos em analise.

Nesta primeira parte da dissertacdo, entdo, @ feitcontextualizacdo do tema e sua
respectiva problematizacao, juntamente com a @éfndo problema de pesquisa e dos objetivos —
geral e especificos. Em seguida, tem-se a jugtifcdedrica e pratica, assim como uma breve
explanacao sobre a Cadeia do Petroleo e Gas danftauino — campo empirico investigado por esta

pesquisa. Por fim, a estrutura desta dissertagipasta.

1.1 Contextualizacéo do tema

A medida que o século 21 avanca, as organizacGeiveisos setores estdo tendo que se
adaptar cada vez mais com novas situacdes e cemr@inOmicos, politicos, sociais e ambientais.
A rapidez com que essas situacdes sdo expostagnmado coloca as organiza¢cdes diante de um
cenario de incerteza, o qual exige das empresaaltonpoder de adaptacdo ao seu ambiente. As
empresas sao impulsionadas a aprender para seatapd estas novas situacdes, em que 0S
gestores organizacionais envolvidos no fazer datégia desempenham papel importante. Neste
contexto, entender como ocorre a aprendizagem a&arda estratégia em organizacdes torna-se
uma questao importante e que deve ser estudada.

A aprendizagem pode ser entendida a partir de grarade variedade de aspectos como o
ambiente social, circunstancias fisicas, e relagesais e histéricas das pessoas envolvidas
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(BROWN; DUGUID, 1991). Isso significa dizer que gopesso de aprendizagem pode ser
entendido de varias maneiras.

Easterby-Smith, Crossan e Nicolini (2000) utilizammetafora do vulcdo para caracterizar o
campo teodrico da aprendizagem organizacional, abdgbates emergem e desaparecem em meio a
um constante interesse pela disciplina. Segundautises, existe uma multiplicidade de focos de
interesse e debates sobre os temas da aprendieadasnorganizagfes e, como afirma Pawlowsky
(2003), esta ampla variedade de bases tedricapanto inicial necessario ao entendimento da
aprendizagem que ocorre nas organizacoes.

Na abordagem da aprendizagem organizacional exiglistingbes entre os autores que
tendem a enfatizar a aprendizagem como um procEE$HCO OU COMO um processo social
(DIDIER; LUCENA, 2008). A viséo técnica entendepmendizagem organizacional com relacao ao
processamento eficaz, a interpretacdo e resposigoa a partir de informacdes tanto internas
guanto externas a organizacdo enquanto que, deécacom o entendimento social, a aprendizagem
organizacional foca na maneira pela qual as pesstoasiem significado a suas experiéncias de
trabalho (DIDIER; LUCENA, 2008).

Neste sentido, a presente pesquisa entende qu@resndeagem organizacional é
principalmente um processo social e utiliza a teata aprendizagem situada e a teoria da
aprendizagem pela experiéncia para entender costorge organizacionais aprendem a realizar a
pratica de estratégia.

A teoria da aprendizagem situada entende que @nfemo da aprendizagem ndo € soé
concebido como um fenémeno individual, mas sim cafgo coletivo que envolve a participacao
dos individuos envolvidos em grupos informais. €ofdesta teoria sdo as no¢bes de comunidades
de prética e de participagdo periférica legitin@u-seja, como a aprendizagem ocorre por meio da
participacéo e interacdo social nestas comuniddelggatica segundo a legitimacédo, por parte da
comunidade, para com os aprendizes envolvidosouepso.

Por seu turno, a teoria da aprendizagem pela iéxper enfatiza o papel da experiéncia
como fator importante para a aprendizagem. Aquiohé@ntendimento de que as experiéncias
passadas, tanto pessoais como profissionais, desdages podem contribuir para a aprendizagem
dos mesmos.

Paralelamente a isto, a tematica da estratégig mmo um continuo. Entender aspectos do
aprendizado que ocorre nas organizacfes em sexrerdds niveis - individual e coletivo - é
importante para que as empresas possam renovat@sgde suas estratégias (VOLBERDA, 2004).
Ou seja, analisar ndo somente como 0 processordedigagem organizacional de uma empresa

7z

ocorre, mas também como a relagdo com a estrat@ganizacional € estabelecida e,
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principalmente, praticada, significa identificamom as empresas de um determinado setor atuam e
podem melhorar esta atuacéo.

Assim, no que se refere ao campo tedrico estudesda,dissertacdo pode ser considerada
dentro da area da aprendizagem organizacional teod#s area da estratégia organizacional, nesta
tltima mais especificamente a vertente da estet@€gimo pratica. Apesar de o tema da
aprendizagem que ocorre no ambiente organizaceeralma temética razoavelmente estudada,
ainda sdo poucos os estudos que fazem a ponte tdesdecom a vertente da estratégia como
pratica.

A partir da década de 1990, a literatura iderdifituas abordagens principais no que se
refere & aprendizagem em organizagfes: a apreedizagganizacional (AO) e a organizagdo de
aprendizagem (OA) (EASTERBY-SMITH; SNELL; GHERARDI998, p. 259). A aprendizagem
organizacional € mais conceitual e concentra-sebsarvacédo e analise dos processos envolvidos
com a aprendizagem individual e coletiva dentroatganizacfes. Esta abordagem desenvolveu-se
a partir de estudos de cunho mais académico, eredtes disciplinas como Economia, Sociologia,
Psicologia e Administracéo.

Por outro lado, a organizacdo de aprendizagemui®ia orientacdo mais voltada para a
acdo, a fim de implementar processos de aprendizage organizacdes. Esta abordagem foi
desenvolvida principalmente por consultores e esgsrgue perceberam a importancia comercial
da aprendizagem organizacional. Por esta raz&mlwalhos desenvolvidos por esta corrente tém se
concentrado nas intervencdes praticas nas orgéeigzagna busca de identificacdo de modelos ou
de formas ideais aos quais as empresas devem geyairserem consideradas organizacfes
propicias a aprendizagem (EASTERBY-SMITH; SNELL; ERARDI, 1998).

No presente estudo, busca-se descrever como cgopratica da estratégia de gestores
organizacionais seguindo as orientacdes da apegetiz organizacional, e ndo da organizacao da
aprendizagem, na busca de um entendimento maisnoi@tio fenbmeno em analise.

No que tange ao segmento empirico escolhido, sstele foi realizado em organizacdes
presentes na cadeia produtiva do Petréleo e G&eiteambuco. O estudo desta cadeia se encaixa
com as tematicas aqui propostas visto que estaaécadeia que esta se fortalecendo no Estado de
Pernambuco, onde algumas empresas importante® [s@tar estdo sendo instaladas e onde estéao
sendo realizados investimentos relevantes paraengelvimento econdmico da regiéo.

Algumas acdes por parte do Governo do Estado deéuco, assim como também por
parte de iniciativas privadas como o Servico Bedrsilde Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) e o Servico Nacional de Aprendizagem Iitls(SENAI), estdo sendo realizadas de
maneira a contribuir para a profissionalizagéo etorsno local (KEHRLE, 2006). Neste sentido, o
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objetivo desta dissertacdo de entender como alggstsres inseridos em organizacdes dessa cadeia
produtiva estdo aprendendo e praticando a suatéspfraaz-se relevante visto que 0s mesmos
desempenham papel importante em suas empresas.

As empresas e 0s entrevistados analisados pgoressjaisa foram escolhidos de acordo com
0S critérios expostos na secdo de metodologia. (Gamtmatégia de pesquisa, um estudo qualitativo
de multiplos casos foi elaborado. Segundo Merria@®98), este tipo de estudo envolve a coleta e
analise de dados de “varios” casos similares otrastantes. Foi escolhido este tipo de estudo de
caso devido ao fato de o mesmo contribuir parseeigio, a validade e a estabilidade dos achados
(MERRIAM, 1998). Estudos organizacionais indicamegessidade de mais pesquisas qualitativas
gue foguem estudos de caso e que utilizem técrieasoleta de dados como entrevistas
(EASTERBY-SMITH; CROSSAN; NICOLINI, 2000).

Esta pesquisa se prop6s, portanto, a entender aapeendizagem da pratica da estratégia
de gestores de organizacdes pertencentes a caoldretddleo e Gas de Pernambuco ocorre.
Conforme ja citado no comeco desta introducéofemivarios estudos na literatura que analisam a
tematica da aprendizagem, tanto organizacional tquadividual, assim como também diversas
pesquisas investigam o tema da estratégia orgamiehcContudo, a aprendizagem da pratica da
estratégia, em especifico, em ambientes organizaisiainda carece de estudos, principalmente por
esta juncdo (aprendizagem e estratégia como prasaum tema de pesquisa relativamente
recente.

O foco de interesse desta pesquisa distingue-sei [3dr de outros trabalhos na area, tanto
em termos teoricos quanto em termos empiricos. dstore porque a area da estratégia como
pratica ainda é uma vertente da estratégia emrogasttedrica com poucos estudos desenvolvidos
guando comparada com outras linhas de pensamertampo da estratégia. Tal fato estimula o
desenvolvimento de pesquisas de cunho teorico &iempPNVHITTINGTON, 2001, 2006).

Segundo Jarzabkowski (2004), a agenda de pesguoisastatégia como pratica € uma
proposta academicamente desafiante e intimamemtectzmla com a pratica, com o fazer da
estratégia. Isto pode gerar bansightspara a pratica gerencial nas organizacoes. Aersditaqui
gue as teorias de aprendizagem utilizadas poirestatigacido oferecem boas conclusfes a respeito
de como a pratica da estratégia ocorre nas empresas

No entendimento de autores da vertente da estatégio pratica (WHITTINGTON, 2003,
2006, 2007; JARZABKOWSKI, 2004; JARZABKOWSKI; BALOGN; SEIDL, 2007) a pratica da
estratégia nas organizacdes compreende trés fabopesticante, a praxis e a pratica. Os praticante
da estratégia sdo aqueles que fazem, formam e tareastratégias. Em seguida, o que esses

praticantes fazem é a praxis da estratégia, oy wgjas as varias atividades envolvidas com a
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formulacio deliberada e a implementacdo da esimatéy a acio em si; o trabalho intra-
organizacional requerido para “o fazer” da estiatéga sua consequiente execucdo. Por ultimo, a
pratica da estratégia tem cunho mais amplo, estarsgoida em rotinas, procedimentos e cultura
intra e extra-organizacional (WHITTINGTON, 2006,61.9-620).

Por conseguinte, esta pesquisa apresenta umaeasabse a aprendizagem da pratica da
estratégia de gestores, em gue o interesse estrapreender como estes gestores aprendem a
realizar a praxis de estratégia nas organizacdedagas. Assim, o estudo analisa um dos fatores da
pratica da estratégia: a questao da praxis.

Como observado acima, a praxis da estratégia emvotlas as atividades requeridas para o
desenvolvimento da estratégia organizacional, ¢aj sz respeito a uma seérie de acées com as
guais os gestores se envolvem no dia-a-dia delli@lldo contexto organizacional, sdo muitas as
praxis de estratégia que podem ser realizadas gesisres e esta variedade de praxis pode levar a
falta de foco e gerar certa dispersdo quando adacde dados.

Por isso, este estudo se restringiu a identificamadisar as praxis de estratégia relacionadas
com o fator da qualidade nas empresas estudadasippimente no que diz respeito a manutengéo
da norma ISO 9001. Isto porque foi verificado emga que esta norma € essencial para a insercao
e permanéncia das empresas locais na cadeia dilepew gas, a qual segue altos padrdes
normativos.

Neste contexto, foram utilizadas abordagens te®rnilta campo da administracdo para se
obter uma melhor compreensao sobre o fenémenotigads. No decorrer do segundo capitulo, de
fundamentacédo tedrica, o respaldo da literaturdaaguo leitor a se familiarizar com o foco de

interesse desta pesquisa.

1.2 Problema de pesquisa

O problema de pesquisa que foi o guia para oideferstudo €: como gestores da cadeia
produtiva do Petrdleo e Gas de Pernambuco apreademalizar a praxis da estratégia referentes a

gestao da qualidade?

1.3 Objetivos
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Com base no que foi exposto, tem-se como objaiem@l da pesquisa entender como
gestores da cadeia produtiva do Petréleo e Gasdwmbuco aprendem a realizar a praxis da
estratégia referentes a gestao da qualidade.

Para atingir o objetivo geral, foram estabelecidesseguintes objetivos especificos: (a)
entender quais sdo as praxis atuais de estratégjizadas pelos gestores referentes a gestdo da
gualidade; (b) entender como os gestores aprendezaliaar as praxis de estratégia, referentes a
gestdo da qualidade, em seu contexto pratico-sdciaentender como o0s gestores aprendem a
realizar as praxis de estratégia, referentes @@elst qualidade, a partir de suas experiénciad); e (
entender quais adaptacOes foram realizadas pefisrg®e nas praxis de estratégia referentes a
gestao da qualidade.

Apds a exposicdo dos objetivos da pesquisa, értenge esclarecer que esta dissertacéo
possui delimitacdes conceitual, espacial e temp@rastudo foi feito dentro de um escopo teorico,
empirico e temporal, os quais contribuiram paraegercthinacdo das “fronteiras” do caso
(MERRIAM, 1998). Isto porque um mesmo caso podeasatisado de maneiras diversas, por meio
da utilizacéo de teorias diferentes ou também cuaedquisados em periodos diferentes.

Nesta dissertacdo, em que o problema de pesquisage para a compreensao de como
gestores da cadeia produtiva do Petréleo e Gassdwmbuco aprendem a realizar a praxis da
estratégia referentes a gestdo da qualidade, mit#gléo conceitual ocorreu mediante a utilizacédo
das teorias de aprendizagem e estratégia nasajtraisalho se fundamenta.

As teorias de aprendizagem aqui utilizadas fordeoaa da aprendizagem situada e a teoria
da aprendizagem pela experiéncia, as quais estédimdke um escopo tedrico maior da pesquisa: a
area da aprendizagem organizacional. Em adicé étta estudada pela pesquisa foi a estratégia
organizacional, na qual a vertente da estratégreoquatica foi delimitada como base conceitual do
estudo. A proposta foi justamente fazelink entre estas duas areas (aprendizagem e estratégia
organizacional), visto que a literatura relacionada s6 demonstra a falta de uma maior ligacéao
entre as mesmas, como também estimula estudoeqrefgonham a estudar as duas areas juntas.
Além disso, a gestdo da qualidade também delinotacaitualmente este trabalho. Conforme
justificado no comeco desta introducdo, muitas asiopraxis de estratégia desenvolvidas por
gestores e, de maneira a contribuir para o focpedguisa, reduzindo a dispersdo e aumentando a
precisdo na coleta de dados, a atencédo da pesguadaddirigida para compreender as préaxis de
estratégia que estejam relacionadas com a préatigastao da qualidade nas empresas estudadas.

Quanto a delimitacdo espacial, a mesma ocorrempa da escolha dos casos (empresas)
onde a pesquisa foi realizada. Foram escolhidas drganizacdes que atuam na cadeia produtiva

do Petroleo e Gas, localizadas no Estado de Permambonde a autora do estudo reside e onde o
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programa de pos-graduacdo (ao qual esta pesquésairsulada) esta situado. As empresas e 0s
respondentes foram escolhidos segundo critériogstap no capitulo de metodologia.

Por fim, também se faz necessario um esclarecimsoiboe a delimitacdo temporal do
estudo. Diferentemente da delimitacdo conceitualespacial, este estudo ndo pode ser
completamente delimitado temporalmente visto quesapde a coleta de dados ter sido feita em
periodo especifico (2010-2011), a andlise dos daldmsonstra que muitas das respostas dos
entrevistados remetem as situacdes de trabalhoogoeeram no passado. Apesar de esta
investigacao ter buscado compreender as praxiai&tde estratégia dos gestores, a maneira como
estes gestores aprenderam a realizar as mesma® re@mma serie de situacdes, ou experiéncias

profissionais, que aconteceram anteriormente &agdlo da pesquisa.

1.4 Justificativa do estudo

Com o intuito de justificar a importancia e relesi@anedorico-pratica desta investigacéo, sera
feita inicialmente uma breve caracterizacdo da @adie Petr6leo e Gas de Pernambuco. Depois,
disserta-se sobre a justificativa tedrica e afjoativa para a pratica deste estudo.

1.4.1 Cadeia do Petrdleo e Gas de Pernambuco

O segmento empirico deste estudo no qual, na faseldta de dados, foram realizadas as
entrevistas e a obtencdo de documentos relevardes @ pesquisa, foi desenvolvido em
organizacgfes pertencentes a Cadeia Produtiva dald®ee¢ Gas de Pernambuco.

A escolha deste segmento empirico esta relacionangaum projeto de pesquisa mais
amplo aprovado pelo Conselho Nacional de Desermmelvio Cientifico e Tecnolégico (CNPQ)
intitulado “Aprendizagem de Executivos e sua Repss@o nas Estratégias de Organizacdes
Fornecedoras da Cadeia Produtiva do Petrdleo, GaRistria Naval de Pernambuco”. Este projeto
€ coordenado pelo orientador desta investigacadiiioa, o professor Dr. Eduardo de Aquino
Lucena. Assim, este estudo é parte de um projetorrdasenvolvido pelo nucleo de pesquisa do

gual esta pesquisadora faz parte. O campo empéambém é de interesse do Programa de PGs-
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Graduacdo em Administracdo da UFPE (PROPAD) emagoestranda também faz parte, visto
gue esta é uma tematica diretamente relacionadasgtor industrial local.

Além disso, este segmento empirico foi escolhiddovgue € verificada a existéncia da
necessidade do fortalecimento das empresas degie (E®JCENA, 2008). No Estado de
Pernambuco, existem diversas iniciativas sendazeekls pelo SEBRAE e SENAI no sentido de
melhor qualificar as empresas locais pertencentesta cadeia, informando e mobilizando os
diferentes atores interessados.

Existe no Estado de Pernambuco um complexo induspuie estd concentrando boa parte
dos esfor¢cos econdémicos voltados para o setor nlélgee e gas local: o Complexo Industrial e
Portuario de Suape. Atualmente, existem trés moj@hportantes em andamento neste complexo
dos quais os dois primeiros estdo diretamenteioglados com a cadeia produtiva aqui em andlise:
o primeiro projeto se refere a Refinaria Abreu ma;i 0 segundo diz respeito ao Polo Téxtil e de
Embalagens; e o terceiro projeto compreende o distaftlantico Sul. Todos os trés projetos
demandam uma variedade de insumos, 0 que se oomstiiho uma importante oportunidade de
negdécio para empresas que trabalham neste setor.

A Refinaria Abreu e Lima, o primeiro projeto do qaexo industrial e portuario de Suape,
faz parte da cadeia de petroleo e gas local. Edtaaria tem como objetivo a producéo e o
processamento de gas natural e 6leo diesel, esthiredamente ligada a indastria petroquimica, a
gual é uma subdivisdo da industria quimica. Osgasms produtivos desta inddstria petroquimica
incluem pelo menos 45 etapas entre a matéria-podsaca — nafta e gas natural — e os produtos
finais os quais sé@o “a base quimica” de outrassmid$ — calcadista, de tecidos, plasticos, pneus,
tintas, alimentos, embalagens (NETO; SOUZA; BARRETZD03). Em complementacdo, a
indUstria petroquimica € a responsavel pela foatmdior parte dos artigos de consumo disponiveis
no mundo moderno (MOSER, 2009).

De maneira a facilitar o entendimento da cadeipatodleo e do gas, os diversos produtos
nela gerados séo divididos em primeira, segundeceita geracdo de derivados.

A primeira geragdo corresponde ao refino do peiréleao tratamento do gas natural que
geram gasolina, gas de cozinha, querosene, naftel cetc. (SEBRAE, 2008). Posteriormente, a
nafta (um dos mais importantes derivados) é dineda para as petroquimicas que geram a
segunda geracao de derivados: politeno, polipnopjleteno, dentre outros. Esta segunda geracao
de produtos, por sua vez, é a base produtiva — owooef anteriormente citado, a base quimica —
da terceira geracao de derivados relacionada camaasdiversos produtos: utensilios domésticos,
produtos plasticos, produtos eletroeletrénicosdpias téxteis etc. (GOMES; DVORSAK; HEIL,
2005).
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A terceira geracdo de derivados do petréleo seciogla com o segundo projeto em
andamento no Complexo Industrial e Portuario dgp&uao Pdélo Téxtil e de Embalagens. Este
polo se destaca pela sua variedade de produtoayfile poliéster, garrafas PET, dentre outros) os
guais sao indiretamente resultantes do refino tidlge.

Corroborando o exposto acima, de acordo com Gobhassak e Heil (2005), a cadeia do
petrdleo e gas constitui-se de (a) unidades ouesaprde primeira geracao, que sédo as produtoras
de basicos petroquimicos como a nafta; (b) unidadesmpresas de segunda geracdo, que sao,
sobretudo, as produtoras de intermediarios e resarenoplasticas; e (c) unidades ou empresas de
terceira geracdo — mais conhecidas por emprestardgformacao plastica — que sao os clientes da
industria petroquimica.

Estas empresas de terceira geragdo sao respongavaansformar os produtos da segunda
geracdo e intermediarios em materiais e artefaitzados por diversos segmentos, como o de
embalagens, construcao civil, elétrico, eletronecautomotivo. Ou seja, produzem os bens de
consumo manufaturados que chegam até o consurmdor f

Assim, a cadeia produtiva da industria do petré@@s pode ser organizada em trés blocos

conforme mostra a figura 1 a seguir:

Figura 1: Resumo da Cadeia do Petréleo e Gas
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Como se pode observar na figura 1, a montanteadeia, além da industria de petroleo e
gas e de maquinas e equipamentos, podem-se deatacaidades quimicas que fornecem uma
série de outros insumos, ndo detalhados aqui. Aizagrincipal compreende a atuacdo das
refinarias (as quais irdo gerar os varios proddeosegunda geracédo ja descritos) e de empresas de
armazenagem, distribuicdo e comercializacdo. Anfiasaa cadeia, as atividades produtivas utilizam
os produtos das refinarias para producdo de predetacionados principalmente com a industria
guimica e farmacéutica, com a industria de poliésaeticulada com o segundo projeto do
complexo), com a industria de tintas, esmaltesraizes, com a indUstria de geracao de energia
(especialmente térmica), e com a industria de higiBmpeza e cosméticos. E a terceira geracéo de
derivados também descrita na pagina anterior.

Normalmente, nas atividades de primeira geracd® wshbém incluida a prestacdo de
servicos de utilidades, tais como fornecimentogieandustrial, energia, tratamento de efluentes e
manutencao. Além disso, enquanto a totalidade tagas de primeira e de segunda geracéo,
freqUentemente, fica localizada nos poélos, a maidais industrias de terceira geracdo apresenta-se
distribuida por outras regifes, mesmo afastadaBRBIE, 2008).

Segundo dados do SEBRAE (2008), a competitividadedml deste setor exige que as
plantas envolvidas estejam fisicamente interligaaspolos petroquimicos”, com fornecedores de
nafta ou de gas natural & montante e com empresasias de seus produtos a jusante. E por isso
gue tradicionalmente esta industria é dividida ens grandes blocos: as atividadesugstream
(exploracéo e producéo) e as atividadedalenstreantransporte, refino e distribuicao).

As atividades citadas utilizam grande numero depaguentos complexos e especificos
(plataformas, dutos, equipamentos para refino eceggsamento) e servicos especializados
(engenharia, automac&o, consultoria, construcdauteacio e seguranca) (INVESTE SAO
PAULO, 2010).

Como se pode perceber pelo exposto, a cadeia pradig petroleo e gas natural é bastante
ampla e, de acordo com o SEBRAE (2008), esta induétfortemente submetida a ciclos de
crescimento. Durante a fase de alta, normalmeteedada por crescimento elevado das principais
economias mundiais, ha grandes investimentos enlizgg@p da sua capacidade, o que em trés ou
guatro anos acarreta excesso de oferta e retragdavkestimentos.

Esta € uma légica comum a varios setores intensivoscapital, que age com maior
intensidade num setor em que os investimentos &ised feitos em grande escala, normalmente
integrando expansdes na producao de petroquimisisds (primeira geracao) e intermediarios
(segunda geracao) (SEBRAE, 2008).
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Ainda de acordo com dados do SEBRAE (2008), enorda&orte elasticidade da oferta, as
perspectivas de expansao desta industria, nosnpo8xanos, sdo de crescimento moderado. Isso é
consoante principalmente com o setor energéticaab, qas ultimas décadas, vem apresentando
mudancas significativas em sua estrutura de conscono a penetracdo de fontes alternativas para
0s combustiveis derivados do petréleo.

Embora a demanda mundial dos derivados de petu@eba aumentando continuamente,
sua participacdo no total energético apresentaten@d€ncia declinante que pode se acelerar no
futuro. Desta forma, o principal substituto temosm gas natural, juntamente com outras fontes
alternativas como alcool e eletricidade. Mesmonasseis derivados de petréleo ainda respondem
pela maior parte da matriz energética mundial (S&EBR2008).

Neste contexto, se insere o projeto em andamentestaxrlo de Pernambuco, a Refinaria
Abreu e Lima, cujo volume de producdo devera cheg&$500 milhdes em 2020 (SEBRAE,
2008). Alem desta refinaria, uma série de empnedasionadas com o setor do petroleo e gas esta
se instalando / se instalou no Estado e, diantie d@esario de mercado, empresas locais so tém a
ganhar.

As principais oportunidades de negocio para org&des pernambucanas abrangem a
indUstria quimica, a industria de maquinas e equgrdos, servicos de engenharia e montagem
industrial e servigos de logistica. Neste sentidigjativas como o Programa de Mobiliza¢do da
IndUstria de Petroleo e Gas Natural (PROMINP), deonado pelo Ministério de Minas e Energia,
tendem a ajudar organizagdes locais neste movinteniosercéo industrial. O PROMINP tem por
objetivo maximizar a participacdo da industria oaai em projetos na area de petréleo e gas no
Brasil.

Segundo Prates, Costa e Pastoriza (2005), o gowsddio da industria nacional de petréleo
e gas natural consiste em fortalecer a cadeia pradoomo um todo, de forma a torna-la mais
competitiva nacionalmente e internacionalmentequejustifica 0 escopo empirico deste trabalho.

E importante observar que, para alavancar o dek@émemto desse setor, 0os gestores
precisam aprimorar suas acfes de modo que possdribon para o desenvolvimento estratégico
e gerencial das empresas envolvidas. Isto se taresth um fator crucial para que estas empresas
possam alcancar competitividade, abrindo espaca gae a administracdo busque solucdes para
essas lacunas. Assim, h4 a necessidade de empeegepdctos da aprendizagem e estratégia
organizacional voltados para a pratica nessas samre

Neste contexto, o Estado de Pernambuco vem fonumtestes projetos estruturadores na
busca de um maior desenvolvimento da regido, beamoabe uma maior insercdo do Estado no

mercado nacional e internacional. Isto se deveatm de que sua economia antes voltada para a
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exploracdo da cana-de-acucar possui atualmentaaltes de desenvolvimento relacionadas ao
setor de petréleo e gas (MOSER, 2009).

A cadeia produtiva analisada por esta pesquisacioglada com a industria de petréleo e
gas, tende a originar efeitos multiplicadores ranemia do Estado de Pernambuco, principalmente
por meio da Refinaria Abreu e Lima que permitinatagracdo da producédo nacional de poliéster.
Assim, os investimentos relacionados com a cadejzettéleo e gas local podem contribuir para o
incremento de emprego e renda em segmentos emaiesajas atividades oferecam suporte a esta
cadeia.

Neste sentido, esta pesquisa esta alinhada compoiiteca governamental de apoio e
estimulo a indastria nacional de petréleo e gasrakltgerandansights importantes quanto a
aprendizagem da pratica da estratégia de gestayasipacionais inseridos neste setor.

Apos esta breve caracterizacdo da Cadeia do RedBas de Pernambuco (foco empirico
do estudo), é apresentada a seguir a justificatyggica e a justificativa para a pratica da

dissertagao.

1.4.2 Justificativa teorico-pratica

Quanto as contribuices cientificas, tendo em \astaspectos aqui levantados, acredita-se
gue a presente proposta pode ser consideradamtdgvara a producdo académica relacionada ao
campo tedrico em estudo por meio da exposicadogimsipontos importantes ligados a teméatica da
aprendizagem organizacional e a estratégia conticgqara

No que tange ao objetivo central desta investigagade-se dizer que 0 mesmo esta de
acordo com um assunto de vanguarda na academiamp@ da juncdo de dois temas
(aprendizagem organizacional e estratégia comdcgyatAnalisar como gestores aprendem a
realizar as praxis de estratégia se caracterizab agma proposta de pesquisa consoante com 0S
estudos atuais em aprendizagem e estratégia neteloirganizacional (JOHNSON et al., 2007).

Assim, do ponto de vista académico, esta pesdeisaas seguintes contribuicbes: em
primeiro lugar, ela possui um carater multidiscipli dado que a mesma focaliza aspectos da
aprendizagem organizacional associados ao campicaesa estratégia; e em segundo lugar, o
estudo também apresenta um carater inovador acdaestaspectos relacionados com a
aprendizagem e estratégia de empresas que estaodass em um setor pouco explorado

academicamente haja vista sua importancia paraendelvimento local.
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Segundo Antonacopoulou (2006), cada setor tem urtextw de aprendizagem diferente e
os principios especificos de uma dada organizag@area dada indastria podem configurar de
maneiras diferentes a forma como individuos apmend@e mais especificamente, o que eles
aprendem. Isto frisa a importancia em se estudaaescteristicas da aprendizagem de diversos
setores e de setores pouco explorados, como €oodoasampo empirico aqui escolhido para
andlise.

Além disto, ap6s desenvolver uma longa revisadoitdeaiura, Bapuji e Crossan (2004)
indicam o grande impacto teorico da pesquisa na deeaprendizagem organizacional e forte
tendéncia em buscar relacionar esse campo do dorérgo com questdes relacionadas com a
estratégia de empresas. Os autores afirmam hausripalmente desde inicio da década de 90, a
emergéncia da perspectiva da aprendizagem, a djiliah taspectos da area da aprendizagem
organizacional para explicar diferentes fendmemgarozacionais como a estratégia.

A “escola de aprendizagem” da estratégia empregaettos e teorias da aprendizagem
organizacional para explicar aspectos como o desengpe o comportamento da firma. Além
disso, esta “escola’” adota a perspectiva da amagein como um adicional importante para
entender o desenvolvimento da estratégia nas aaygies (BAPUJI; CROSSAN, 2004, p. 402).
Ora, tal fato sO fortalece a proposta tedrica de@stastigacdo em mesclar estes dois campos
teoricos.

Em adic&o, o pesquisador inglés Richard Whittingewn liderado a iniciativa de fortalecer
uma abordagem européia no campo da estratégiagdaae estudos qualitativos — conforme a
proposta metodoldgica deste estudo. A premissautiv @ de que € notdério como pouco se sabe
sobre o significado do que é ser estrategista. dadpeente quando se reconhece o quanto é
importante a estratégia para as organizagbes (WINIGTON, 2001).

A temética da estratégia como pratica esta em acooth um movimento recente na
literatura e é parte de uma corrente contemporaneeampo da estratégia (JARZABKOWSKI,
2004; WHITTINGTON, 2001, 2003, 2006). Apesar deawet esforco (com o crescente numero de
publicacdes na area) por parte de estudiosos awgppercebe-se que o tema da estratégia como
pratica carece de mais estudos no Brasil.

A ligacao tedrica entre os temas da aprendizagestratégia como pratica, por conseguinte,
se faz relevante ndo s6 por sua forte importaranaaitual, como também pelo grande apego para
com a pratica do trabalho em si. Esta interse@@aict pode contribuir muito para o entendimento
de aspectos relacionados a pratica da estratégiambientes organizacionais e ajudar a esclarecer

alguns pontos ainda “obscuros” na literatura relsaila.
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Muitos destes “pontos obscuros” sdo enumeradostextss de estratégia como pratica.
Estes textos propdem uma série de perguntas / dstigpamentos a serem respondidos por
pesquisas na area. O presente estudo se reladesta, maneira, com algumas dessas perguntas
como: como e onde a estratégia é feita? Quem ti@alho formal da estratégia e de que maneira?
Quais sdo as técnicas e ferramentas de estratégiame elas sao utilizadas na pratica?
(WHITTINGTON, 2003).

Em adicdo, Didier e Lucena (2008), por exemplo,bi&m atentam para o fato de que
entender como ocorre 0 processo de aprendizagemprdtisantes da estratégia no ambiente de
trabalho, dentro de um contexto de pratica sop@de levar a questionamentos sobre a crenca de
gue a aprendizagem acontece, unicamente, de unereformal.

Diante disso, a aprendizagem situada e a aprerahizpgla experiéncia sao tidas aqui como
um forte elo tedrico para com a estratégia comtigaraEstas teorias podem trazer importantes
contribuicbes ao processo de aprendizagem do anéicla estratégia a medida que enfatizam as
interacdes entre os individuos e as experiénciasntesmos. A aprendizagem situada € muito
relevante para pesquisar o fazer da estratégia, teoricamente como na forma de um modelo para
pesquisa (JOHNSON et al., 2007, p. 39).

Segundo Volberda (2004), teorias e conceitos deas/aisciplinas, como € o caso da
aprendizagem, tém expandido e enriquecido a basentecimento em gestéo estratégica.

Por sua vez, Whittington (2001, p. 10) ressaltaa@tendéncia em entender o fendbmeno da
estratégia por meio da prética implica em um isFecada vez maior nos praticantes e na sua
aprendizagem. O autor exemplifica tal fato comexdiura sobre comunidades de pratica e afirma
gue este € um tépico tedrico importante devido fasénao fator social como gerador de
aprendizagem dentro das organizagfes. Na opinidhdeington (2001), “a énfase no coletivo e
no informal da tradicdo da comunidade de praticeerseaixa bem com 0 que se espera da
estratégia” (WHITTINGTON, 2001, p. 12).

Além disso, Wilson e Jarzabkowsky (2004) adiciorgare um maior nimero de pesquisas
comparativas no campo da estratégia como praticdazsenecessario tanto no nivel micro
(praticantes), como no nivel meso de analise @géer entre os praticantes). Portanto, estudar sobre
a aprendizagem da pratica da estratégia de gestae®rganizacbes esta de acordo com esta
necessidade.

Por fim, ainda em relagdo as contribuicbes ciematsfi vale ressaltar que a delimitacao
conceitual da pesquisa em estudar somente as jpigdstratégia que estejam relacionadas com a
pratica da gestdo da qualidade também justificeaizacdo do estudo. Isto porque as empresas

locais da cadeia produtiva em analise estdo empdohgrandes esfor¢cos para a manutengdo de
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seus padrdes de qualidade ja que o setor do peedjds é caracterizado como um setor bastante
rigido, o qual possui uma série de normas. Alémsodissta pesquisa ndo identificou até o momento
nenhum outro estudo que tenha investigado sohpeaass de estratégia de gestores relacionadas a
area da qualidade em empresas presentes no s@etirdleo e gas local.

Em relacédo as contribuicdes da pesquisa para i@ggrattema central do presente estudo,
apesar de sua importancia, foi pouco estudado adange a cadeia produtiva do Petréleo e Gas.
Pouco se sabe da aprendizagem da préxis de estrdéégestores de organizagdes que atuam nesta
cadeia. Assim, compreender como gestores de emsgoesas do setor do Petroleo e Gas aprendem
a realizar as praxis de estratégia relacionadasacgestéo da qualidade se faz interessante.

Verifica-se a existéncia da necessidade de formabnto das empresas que atuam e/ou que
venham a atuar na cadeia produtiva em questdo r@éesgtandes projetos que estdo sendo
implantados no Complexo Industrial e Portuario def@ (LUCENA, 2008).

Iniciativas voltadas para o aprendizado por pagtgektores perante suas estratégias nestas
organizacfes se fazem importantes. Sendo assie traémlho originard uma andlise Util para a
pratica de estratégia gerencial nas organizacosts deadeia Produtiva do Petroleo e Gas em
Pernambuco.

Este trabalho também pode subsidiar gestores deniaegdes pertencentes a cadeia
produtiva em questdo a planejarem seus esfor¢ctisquéle estratégia organizacional em funcao de
seus processos de aprendizagem, mas também dad@ofopara as oportunidades de negdécios.

Assim, tanto a parte conceitual do estudo quargartge empirica sédo relevantes, podendo

contribuir para profissionais desta area académ@apresarial.

1.5 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitdoforme ilustrado na figura 2 a seguir.

No primeiro capitulo, uma introducdo € dedicadapeesentacdo da visdo do tema de
pesquisa, sendo, portanto, dividida em cinco secéastextualizacdo do tema, problema de
pesquisa, objetivos da pesquisa, justificativastad® e estrutura da dissertacao.

No segundo capitulo que se segue, € definida @gafoentacdo teorica relacionada com a
dimensédo principal do estudo, isto €, aprendizageganizacional e estratégia como pratica,

apresentando conceituacdo sobre os referentest@ssestratégia organizacional, estratégia como
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pratica, aprendizagem organizacional, teoria darafizagem situada, teoria da aprendizagem pela
experiéncia, aprendizagem da pratica da estratgiestdo da qualidade e norma ISO 9001.

O terceiro capitulo trata da metodologia utilizagta pesquisa. Nesta se¢édo sdo detalhados:
perguntas de pesquisa, delineamento da pesquisac@le do campo e escolha dos casos, coleta e
analise dos dados, validade e confiabilidade, gdgtes do estudo.

Em seguida, no quarto capitulo, os resultadosedguisa sdo expostos, em que uma densa
descricdo de cada caso é feita seguida da anAlizada dos casos.

O quinto capitulo expde as conclusdes do estudmelo, a partir de cada um dos objetivos
especificos que nortearam a pesquisa, a discussicesdultados € apresentada (confrontando os
dados obtidos com a literatura académica utilizaela pesquisa) e as principais conclusdes séo
expostas. Aqui objetiva-se também contribuir pareampo do conhecimento estudado. Depois,
tém-se as implicacbes para a pratica e as recom@glpara estudos futuros.

Por fim, sdo apresentadas as referéncias as geepsaldaram toda a composicdo desta

pesquisa e os apéndices.

Figura 2: Estrutura da dissertacdo

Capitulo 1: Introducao

* Contextualizacdo do tema;

* Problema de pesquisa;

* Objetivos da pesquisa;

« Justificativa do estudo;

» Cadeia do Petréleo e Gas de Pernambuco;
« Justificativa te6rico-pratica;

e Estrutura da dissertacéo.

A\ 4

Capitulo 2: Fundamentacédo Tedrica

« Estratégia organizacional;

e Estratégia como prética;

e Aprendizagem organizacional;

e Teoria da aprendizagem situada;

e« Comunidades de pratica e participagdo periféfca
legitima;

« Teoria da aprendizagem pela experiéncia;

« Aprendizagem da prética da estratégia;

+ A gestdo da qualidade e a norma ISO 9001.

\ 4

Capitulo 3: Metodologia

* Perguntas de pesquisa;

« Delineamento da pesquisa;

« Definicdo do campo e escolha dos casos;
* Coleta e analise dos dados;

» Validade e confiabilidade;

e Limitacdes do estudo.
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!

Capitulo 4: Resultados

e Codistil do Nordeste LTDA;

¢ MCM Construgbes e Montagens;
e Analise cruzada dos casos.

y

Capitulo 5: ConclusdesImplicacdes e Fecomendacde

v

Referéncias
Apéndices

Fonte: elaborado pela autora

Apos esta introducao do trabalho, é exposta airsegundamentacao teorica do estudo em
gue o0s seguintes assuntos sdo abordados: estratgginizacional, estratégia como pratica,
aprendizagem organizacional, teoria da aprendizagédoada, teoria da aprendizagem pela
experiéncia, aprendizagem da pratica da estratgiestdo da qualidade e norma ISO 9001.
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2 Fundamentacao Teorica

Neste capitulo sdo apresentados 0s conceitos gsétaem a base tedrica desta dissertacao.
Desta forma, tém-se as seguintes tematicas: agirabéganizacional, estratégia como pratica,
aprendizagem organizacional, teoria da aprendizagéoada, teoria da aprendizagem pela

experiéncia, aprendizagem da pratica da estrat@giestdo da qualidade e a norma 1ISO 9001.

2.1 Estratégia Organizacional

A década de 70 testemunhou o surgimento da esaatégo disciplina e ponto de interesse
nas ciéncias administrativas e desde la a areans@rescido (JOHNSON et al., 2007, p. 5). A atual
importancia da estratégia para as organizacbespode ser considerada um exagero. Como
Whittington (2003, p. 117) afirma, “o trabalho deac estratégias e de gerenciar organizagfes €
algo sério”. Segundo Clegg, Carter e Kornbergef420a estratégia € um ponto obrigatério de
ligagao entre o mundo interior e 0 mundo exteras €mpresas.

Durante a maior parte do tempo, a estratégia falisata e teorizada como algo racional
gue as organizacdes tém. A maior parte dos teswgas sobre estratégia a consideram como um
processo deliberado, ou seja, primeiro as pessvasifam para depois implementar a estratégia
(MINTZBERG, 1987).

De acordo com Volberda (2004), a estratégia orgaional € vista historicamente como um
planejamento integrado. Para as teorias classicastratégia € um processo de planejamento
deliberado e formal desenvolvido pela cupula diige em que uma das fontes de vantagem
competitiva seriam planos claros e bem desenvaviidoa a empresa. Ja para as perspectivas mais
atuais, que assumem as limitagcbes cognitivas danacade, a estratégia é vista como um
processo complexo e ndo como um processo raciovedr! Aqui, habilidades de aprendizado,
visdo empreendedora e visdes de mercado permitiampresa obter vantagem competitiva.

Volberda (2004) declara que os principais concejos formaram o campo da estratégia
precisam de uma reavaliacdo porque o ambiente décios atual se afasta das prescricbes
estratégicas tradicionais.

Em consequéncia, um entendimento alternativo sabrefenébmeno da estratégia

organizacional surgiu demonstrando que a mesma @oeegir em resposta a uma situagao nova,
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pode ser um processo emergente e ndo s delibg@mdoneio do continuo formulacdo —
implementagéo (MINTZBERG, 1987).

Segundo Wilson e Jarzabkowski (2004), o atual cadapestratégia é caracterizado por uma
série de debates analiticos e tedricos que remoatarembate na teoria das organizacbes nas
décadas de 60 e 70. E neste movimento, a abordpgmassual provocou um afastamento da
estratégia das epistemologias positivistas predami@s e de suas fundamentacdes basicas na
disciplina de Economia (WILSON; JARZABKOWSKI, 2004)

Assim, a estratégia enfrenta atualmente profundestgpnamentos, ou seja, € um campo
gue esta sendo contestado, apesar de Wilson eblewzski (2004) argumentarem que esta
contestacdo € defasada quando comparada com atgess das ciéncias administrativas, como a
teoria das organizacoes.

A visdo da estratégia como a determinacédo de neetdgetivos de longo prazo com base
em modelos econdmicos e de posicionamento foi e@tao limitada em termos de profundidade
analitica. Isso gerou certa crise na area e orsergd de uma abordagem mais processual que
levasse em conta diferentes aspectos organizasiopnaio passiveis de influenciar na estratégia
organizacional. Trabalhos como o de Pettigrew (19fii¢ analisaram a influéncia de questdes
politicas no processo de formacdo de estratégia usAoclaro exemplo disto (WILSON;
JARZABKOWSKI, 2004).

Uma das maiores contribuicdes desta visdo proakksjustamente a de questionar a idéia
de a estratégia ser um longo periodo de pensaradatmulacdo seguido por outro periodo de acao
e implementacdo. Pelo contrario, esta visdo progdergar a estratégia como um processo
emergente e sistémico. Neste sentido, Wilson eabkoxvski (2004) afirmam ser a interacao
guestdo importante da estratégia organizaciorplabfaz a ponte entre o pensar e o agir.

Esta visdo processual passou a utilizar varioscasp inicialmente pertencentes a teoria das
organizacdes, dando énfase ao que acontece quaestoatégia, a organizacao e o individuo se
encontram.

Todavia, deliberado ou emergente, o fato é queaandd ha um consenso na literatura de
como € / ou deveria ser 0 processo de estratégisommnizacdes, em que 0 qué as pessoas
realmente fazem e como elas fazem foram questie® @xploradas (WHITTINGTON, 2001).

Mais recentemente, a perspectiva da pratica paseapeocupar com 0 que as pessoas
realmente fazem. Desta maneira, a estratégia passx vista e analisada como baseada em
atividades, em que o interesse maior esta em salgpre acontece quando as estratégias sao

colocadas em pratica.
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Diferentemente da tradicdo processual que focamatancas de nivel organizacional, a
énfase na prética busca entender o0 que as pessmas f inclusive nestes eventos de mudanca
(JOHNSONet al., 2007). Para Whittington (2001), o campo da edgifatésta cada vez mais
interessado no trabalho, nas ferramentas e noddudis envolvidos com o fazer da estratégia e €
seguindo esta perspectiva que a estratégia contwapréparece. Deste modo, a vertente da

estratégia como pratica é descrita a sequir.

2.1.1 Estratégia como Pratica

A estratégia € um fendbmeno organizacional que akpda diversas variaveis e que envolve
a interacdo entre diferentes setores sociais, @&pantos organizacionais e atores individuais. Por
isso, entender questdes mais diretamente rela@enadm a pratica da estratégia € tema
interessante.

O surgimento da estratégia como pratica como uvertedrica € bastante recente e segundo
Johnson et al. (2007) data de uma edicdo espemidbutnal of Management Studiesn 2001.
Entretanto, vale ressaltar que, um pouco antesjtgion (1996) j4 versava sobre o tema e
comecava a caracterizar esta nova area de estudo.

Neste sentido, Whittington (2004) propos o desennwnto de um programa de pesquisa
para a estratégia mais direcionado para pratica. dtie o autor chama de estratégia “apés” o
modernismo, ou seja, a estratégia como praticals@zste modo, “as generalizagbes quantitativas
e imparciais do modernismo tornaram-se apenas gmpdssiveis caminhos para a pesquisa em
administracdo estratégica” (WHITTINGTON, 2004, ).40u seja, ndo se trata de uma total
rejeicdo para com as ciéncias naturais, mas siimcdgooracao de um contexto (social) mais amplo
de pratica.

A proposta, entdo, passa a ser uma ligacdo maisaitom a pratica, no entendimento de
gue a estratégia é algo que as pessoas fazemspeptiva da estratégia como pratica entende a
estratégia como um fluxo de acbes e interacdeg @strindividuos que constroem a estratégia
coletivamente (DIDIER; LUCENA, 2008). A preocupagiapontar o que os estrategistas fazem na
préatica e, no contexto do estudo da estratégia,reggresenta o abandono do positivismo adotado
pela maioria — ndo unanime — dos autores norteicanes.

Johnson et al. (2007) citam trés razdes — quefeeene a questdes econdmicas, tedricas e

empiricas — em favor desta perspectiva na esteatégi
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A questdo econdmica existe porque 0s mercados estdimrnando mais abertos e a
informacdo mais disponivel, o que gera um ambiemdées competitivo. Por vezes, as empresas
precisam descentralizar as decisdes estratégicisrda a responder rapidamente a este ambiente
competitivo e se aproximar mais dos clientes. Cginsetemente, acdes menos planejadas e mais
dindmicas enraizadas em praticas de trabalho slisggidazem as vezes mais interessantes.

De acordo com os autores (JOHNSON et al.,, 200&teximgap teérico em uma das
perspectivas tedricas da estratégia, a perspeddifResource Based ViefRBV), em definir quais
0S recursos passiveis ou ndo de manipulacéo piar gg@ membros organizacionasp este que
pode ser minimizado com o foco de analise na @atiohnson et al. (2007) ainda citam a
necessidade de pesquisas empiricas mais voltadasaparatica da estratégia em si como fator
crucial para o desenvolvimento do campo de estedosstratégia organizacional.

Considerar a estratégia como uma pratica sociautanefeito descentralizador para com as
proposicoes tradicionais do campo, ja que o nigedrhlise passa a ser 0 estrategista e a atividade
social do fazer a estratégia, a qual impacta eedade como um todo (WHITTINGTON, 2004).
Whittington (2004), entdo, defende a recusa emlegnar a performance da firma e propde analisar
a performance do campo como um todo ou dos pradic@am especifico.

Assim, a visdo da estratégia como pratica estaadpona sociologia e relativamente
desvinculada da teoria econ6mica. Esta €, de acwwdo Didier e Lucena (2008), uma visao
baseada em atividades que se preocupa com o deéaittados processos e praticas que constituem
o dia-a-dia da vida da organizacdo e suas relag@®sos resultados estratégicos. Com isso, a
estratégia é concebida ndo s6 como um atributaugixol das organizacdes, mas também como
uma atividade realizada pelas pessoas (JOHNSOIN 20a7).

De acordo com Whittington (2006), a abordagem tfatégia como pratica estd associada a
um movimento comum das ciéncias sociais de busuoamelhor, recuperacdo da pratica.
Antonacopoulou (2009) vai além e adiciona que est@rdagem tem uma visdo mais
contextualizada e dindmica em que ha o reengajand@st pesquisadores de administracdo com o0s
cientistas sociais. Johnson et al. (2007) confirmeiomquando citam haver em vérias disciplinas a
busca em entender as atividades praticas usuapedssas.

Neste sentido, 0 crescente interesse pela praticampo da estratégia ndo ocorreu em meio
ao vacuo. Desde a década de 70 que as ciénciasssed¢iumanas vém dando especial atencao ao
gue as pessoas realmente fazem na pratica; adaguealmente praticam. A estratégia aqui € uma
pratica social como qualquer outra e um campo compacto sobre sociedades inteiras
(WHITTINGTON, 2006).
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Conforme Clegg, Carter e Kornberger (2004) analjsam assumir a idéia de que a mente
controla a matéria, a gestdo busca controlar ana@gho; o planejamento determinaria a
realidade”, ou seja, “a estratégia determinariateurira e a forma seguiria a fungdo” (CLEGG;
CARTER; KORNBERGER, 2004, p. 22). Isso se reflgier exemplo, na maxima de que a
estratégia e a operacao sao questdes distintas dastorganizacoes.

Contraria a esta idéia, a estratégia como pratrea aama visdo de estratégia menos
positivista visto que, segundo Whittington (2002t planejamento estratégico adotado pela maioria
dos pesquisadores norte-americanos, de cunho aicad@rais tradicional, gerou algumas falacias
nos estudos em estratégia. Estas falacias, na deaGlegg, Carter e Kornberger (2004), se
constituem nos termos de sete disparidades, geg@sns (i) a disparidade entre as fantasias
gerenciais e as competéncias organizacionais (liparidade entre os objetivos reais e claras e 0
futuros, possiveis e imprevisiveis; (iii) a dispade entre o planejamento e a implementacéo; (iv) a
disparidade entre a mudanca planejada e a evoemacogente; (v) a disparidade entre os meios e
os fins; (vi) a disparidade entre uma mente plaleg (a administracdo) e um corpo planejado (a
organizacéo); e, finalmente, (vii) a disparidadé&eea ordem e a desordem (CLEGG; CARTER,;
KORNBERGER, 2004, p. 23).

No dizer de Clegg, Carter e Kornberger (2004, p, 28nge de conseguir gerenciar essas
disparidades, na verdade o planejamento estratéggcagera e as sustenta. A pratica do
planejamento estratégico € o que inicialmente dansissa disparidade” (CLEGG; CARTER,;
KORNBERGER, 2004, p. 23). Por isso eles afirmam @u@o o futuro € sempre imprevisivel e o
mundo esta em constante mutacédo, planejar faceremtidade tdo complexa acaba que por criar
uma disparidade entre as metas aparentemente elamaguturo incerto.

Por outro lado, autores como Porter (1991) defenglee) apesar de todos os fatores acima
citados, o planejamento estratégico € por vezesseado para a empresa de forma a evitar o
completo caos e guiar a organizacdo. De fato, maaftnittington (2001), um dos “criadores” e
maiores defensores da nocéo de estratégia comoaprélata — mediante seus achados empiricos —
ser o planejamento formal ainda necesséario. A mitpba estratégia como pratica ja esta
comecando a oferecer novos e produtivossights para o0 planejamento estratégico
(JARZABKOWSKI, 2004).

A estratégia como pratica aparece justamente pdgatificar o que o0s estrategistas
realmente fazem na prética de trabalho diaria a fgantar apontar uma saida para este embate na
literatura. Surge um “pedido” de uma perspectiveopéia para a estratégia distinta daquela da
escola norte-americana, dominante, que extrai rmgfes evidentes do campo da economia

industrial. Seguindo essa linha, destaca-se a ypegéo em compreender a atividade
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contemporanea da criacdo de estratégias que pesnaitastamento das falacias apresentadas ha
pouco.

Caracterizada por Clegg, Carter e Kornberger (2@@o uma abordagem eclética, a
estratégia como pratica apresenta dois objetiv@aedelo com Whittington (2003): primeiro, tratar
a estratégia como uma importante pratica sociat, exige uma seéria analise sociologica; e,
segundo, transformar esse conhecimento em uma maateemelhorar o0 modo como as estratégias
sdo conduzidas (WHITTINGTON, 2003). Assim, tem-s8 foco mais empirico e baseado na
pratica, e a interdisciplinaridade nos modelos esgpisa e nos recursos tedricos é fator importante
para esta abordagem (JOHNSON et al., 2007).

Whittington (2003) afirma que a agenda de pesqrisastratégia como pratica possui uma
série de questionamentos a serem esclarecidosanieina a ajudar, em termos praticos, o trabalho
gerencial. Estes questionamentos, enumerados pieloean seis perguntas, sdo os que seguem: (1)
como e onde o trabalho da estratégia é feito? (@nXaz o trabalho formal da estratégia e de que
maneira? (3) Quais sdo as habilidades necesséarasoptrabalho da estratégia e como essas
habilidades podem ser adquiridas? (4) Quais sat®@scas e ferramentas de estratégia mais
comuns e como elas sao utilizadas na pratica? d8)o® trabalho da estratégia € organizado? (6)
Como os produtos da estratégia sdo comunicadassemidos?

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) propdem frameworkconceitual para a pesquisa
em estratégia como pratica, no qual também estabrlealgumas importantes perguntas de
pesquisa. S&o elas: (1) o que € estratégia? (2n@ue estrategista? (3) O qué os estrategistas
fazem? (4) O que a analise dos estrategistas eadeagbes pode explicar? (5) Como as existentes
teorias sociais e organizacionais podem possibiliima analise da estratégia como pratica?
(JARZABKOWSKI, BALOGUN e SEIDL, 2007, p. 7).

Diante disto, acredita-se que a proposta destau@ascem focar em aspectos da
aprendizagem dos praticantes da estratégia nasesaspma figura dos gestores organizacionais,
pode gerar bonsnsights acerca dos questionamentos discutidos por Whittimg2003) e
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007).

E importante acrescentar que esta agenda de pesestis ancorada em trés conceitos
principais: o de préatica, o de praxis e o de paaties. Estes conceitos sao ilustrados por

Whittington (2006) conforme a figura 3 a seguir:
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Figura 3: Integrando Prética, Praxis e Praticantes
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Fonte: Whittington (2006)

Como demonstrado acima na figura 3, pratica sergrecem um nivel mais organizacional.
A mesma se refere as rotinas de comportamento atithgdas, incluindo normas, procedimentos e
tradicbes. As organizacdes possuem um conjuntor@pogde praticas de estratégia que podem
surgir dentro ou fora da empresa. O numero 4 nadjgor exemplo, demonstra exatamente uma
pratica de estratégia que surgiu fora da empresd. fo

A praxis, por sua vez, esta relacionada a atividamlesi, ou seja, a0 que as pessoas
realmente fazem “na pratica’grffo do auto); a acdo das pessoas. A praxis pode ser
operacionalizada em diferentes niveis, do instiali ao micro, sendo um fenémeno dinamico
resultado das interacbes entre os niveis (JARZABISBW BALOGUN; SEIDL, 2007, p. 9).
Whittington (2006, p. 619) cita como exemplos diexpg de estratégia reunifes entre os praticantes
da estratégia, desenvolvimento de instrucdes, amEes, desenvolvimento de projetos,
conversas informais, encontros de negacio, paaipéip em consultorias etc.

Por ultimo, os praticantes s&o os atores, 0s egistéds, que desempenham as mais diversas
atividades (WHITTINGTON, 2006, p. 619). Estes matites podem ser tanto internos como
externos a empresa. Como mostrado na figura acirpegticante D exemplifica um ator externo a
empresa.

Conforme bem ilustrado na figura 4, uma mudancpraais da estratégia pode interferir e

modificar uma pratica de estratégia na organiza€iiccontrario também pode ocorrer: uma



38
mudanca na pratica da estratégia organizacional papel influenciador na maneira como o0s
praticantes da estratégia atuam, ou seja, na piégisstrategistas.

Estes trés elementos (pratica, praxis e praticamttEgyram a pratica da estratégia como um
todo (WHITTINGTON, 2006, p. 618). Ainda no ponto dsta de Whittington (2006, p. 619) os
trés conceitos sao centrais para a tradicdo degdd estratégia.

Estudos na area nao necessariamente precisam eonasses trés elementos, ou seja,
analises podem ser feitas de maneira isolada,ipailneente na figura do praticante, visto que “os
praticantes séo tidos como a conexao critica enfm&xis intra-organizacional e as praticas extra-
organizacionais subjacentes a praxis” (WHITTINGTQRNOG6, p. 620).

Por sua vez, Johnson et al. (2007) também difeaemprratica de praxis. Prética seria algo
subjacente a um contexto social mais amplo — @y pepcedimentos, planos, ferramentas, técnicas,
normas de comportamento, dentre outros, institatimados na empresa. Por outro lado, praxis se
refere mais intimamente com o que as pessoas net@ifazem em relacdo a estratégia.

Recentemente, a questdo da pratica tem obtido etrescnotoriedade nas ciéncias
administrativas, incluindo diversos campos como eotelcnologia, aprendizagem no local de
trabalho, estrutura organizacional, e a proprieasjia (WHITTINGTON, 2001). Isto faz com que
o termo “pratica” possa ser entendido de maneifagdtes — até divergentes.

Schon (1983) sugere certa ambiglidade na nocdoraélicgy ambiglidade esta que
Whittington (2001) afirma existir entre a agcaodperacionalizacdo de algo e a maneira como essa
acdo é determinada. E o que alguns autores chamgmagis (acio) e pratica (maneira como a
acao é determinada) (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDRQ0O7; WHITTINGTON, 2006;
WHITTINGTON, 2007).

Portanto, cabe aqui tornar claro qual a nocao étcpra ser adotada por esta pesquisa. Isso
€ importante visto que na literatura em estratagiaszisdo entre pratica e praxis diverge um pouco
da conceituacédo atribuida unicamente a nocao dicat nas teorias de aprendizagem utilizadas
por esta pesquisa. E o caso, por exemplo, da ndg&womunidades de pratica” da teoria da
aprendizagem situada que nao utiliza o termo praxis

Ou seja, enquanto a teoria da aprendizagem situiliiza somente o termo pratica, a
literatura em estratégia como pratica diferencéiqa de praxis, como ja discutido acima.

Neste estudo, pratica € entendida como qualquérrpence ou acao repetitiva, habitual,
rotinizada ou adaptativa — em linha com o pensam@atJarzabkowski (2004). Esta investigagao
cientifica, por conseguinte, compreende que agardéa estratégia, como termo mais amplo, inclui
(1) praticas de estratégia, (2) praxis de estratégi3) praticantes de estratégia. Neste sentido, a

pesquisa investiga um dos pilares da pratica datégta: o fator praxis.
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Além disso, é essencial também conceituar o testmradegizing,utilizado pelos autores da
area. Como descrito por Jarzabkowski, Balogun @l $2007, p. 8)strategizingrefere-se ao fazer
da estratégia por meio das acdes e interacfes Itiplosiatores.

Wilson e Jarzabkowski (2004) citam haver trés dsdes em que 0s estrategistas podem se
engajar neststrategizing a iterativa, que diz respeito a reproducao deetosdorévios; a projetiva,
gue envolve projecdes do futuro e em que o esisstied visto como um visionario; e a pratica-
avaliativa, que lida com a capacidade do estragegis realizar o trabalho conforme as condi¢des
do aqui e agora. Esta ultima dimenséo envolve aandflexdo por parte dos atores inseridos no
processo da estratégia. Estes atores refletem aslagdbes atuais, normalmente baseadas em acdes
passadas, e fazem aspirac¢des futuras; mediartgpgaontextos especificos.

Contudo, Whittington (2003) ressalta que este ét@pico ainda pouco pesquisado e que
nao ha um real entendimento da influéncia de resupsliticos, sociais, culturais, conceituais e
materiais que influenciam o engajamento em umaaddssds dimensodes.

A perspectiva da estratégia como pratica, de acoodo Wilson e Jarzabkowski (2004),
requer a adocao de multiplos niveis de analiseded a investigar profundamente a estratégia. O
link entre o micro (praticantes) e o macro (praticaial da estratégia) é fator critico para estaovi
de estratégia (WHITTINGTON, 2001). Este link € céeazado justamente pela praxis.

Assim, ha interesse tanto nas atividades de curdis imdividual dentro da organizacao,
como no surgimento e/ou desaparecimento de esaatégua influéncia no contexto social mais
amplo. Tal ponto estd em concordancia com a abenmdadp aprendizagem organizacional que
busca exatamente o0 mesmo: uma analise multi-rMROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Whittington (2001) ainda faz mencéo a literaturdreocomunidades de préatica como
ferramenta teorica importante para analisar o famanda estratégia como pratica: “a énfase em
times, em identidades e em habilidades préaticagténiente harmoniosa com o tema [estratégia
como pratica] aqui em questao” (WHITTINGTON, 20012).

Em concordancia com o aspecto grupal da comunidaderatica, Johnson et al. (2007)
argumentam que as estratégias sao raramente desgaycsomente por individuos e sim por
grupos de pessoas. Por isso, 0s autores citanmeasi@@de de uma pluralidade de niveis de analise,
de atores, de variaveis dependentes, e tambénomste “é dificil entender como uma teoria pode
explicar todas as atividades. Isso ndo significa Qo ha um interesse em teoria, mas sim a
provavel ndo aceitacdo da influéncia dominante tdzdicoes tedricas existentes no campo da
estratégia” (JOHNSON et al., 2007, p.15).

Existem duas orientacdes tedricas que fundamengaesguisa em estratégia como pratica:

(a) a teoria social contemporanea e (b) a refleddwe a pratica. A primeira orientacdo faz uso de
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diversos recursos tedricos sociais, como o contipamtiento de atividades e a interacdo cotidiana,
para explicar como ocorre a prética da estratégiaa segunda orientacdo propde pesquisas que
reflitam melhor o trabalho e as preocupacfes datscpntes, com um foco mais pragmatico. Deste
modo, a teoria social contemporanea foca principatmmum publico académico, teorizando sobre a
pratica da estratégia, enquanto que a reflexdoesabpratica € orientada para um publico de
praticantes (WILSON; JARZABKOWSKI, 2004, p. 13).

Apesar de muitos trabalhos atuais sobre estrat@miao pratica analisarem o “fazer da
estratégia” em um nivel mais micro (WILSON; JARZABWSKI, 2004), a pratica da estratégia
em si também € um conceito situado, ou melhorextumdlizado, que se refere inevitavelmente ao
nivel mais coletivo organizacional. Wilson e Jakmatsky (2004) compreendem que “o
situacionismo esta localizado em um nivel de amatiais macro. Repertérios e rotinas, assim como
interacdes recursivas e adaptativas entre acamtexto, sdo entendidos como demarcadores das
micropraticas, sendo, ao mesmo tempo, influencigadoglas” (p. 17).

Some-se a isto o fato de que a énfase na aquigsif@mal de habilidades (mediante
participagdo e interacdo social) tem se tornadooitapte no estudo sobre estratégia
(WHITTINGTON, 2001). Esta énfase no ambito infornéabjue gera o carater social da pratica
(WHITTINGTON, 2001, p. 4). Até mesmo atividades cialmente individuais remetem
inevitavelmente a uma esfera social e o fazer tlatégia, portanto, também tem um carater
fundamentalmente social.

Estudos empiricos, como o de Paroutis e Pettigp@@7), mostram a importancia de acdes
e interacdes sociais entre 0s estrategistas patasenvolvimento da estratégia organizacional.
Segundo os autores, a vertente da estratégia caticapfavorece agdes gerenciais situadas em um
dado contexto, assim como estabilidade na estaat@gitamente com a mudanca estratégica
(PAROUTIS; PETTIGREW, 2007, p. 101).

Wilson e Jarzabkowski (2004, p. 16) também regsaffae “uma questdo fundamental para
os estudiosos da estratégia € a construcdo deasdighcdes nos relacionamentos entre micro
fenbmenos e as questdes mais macro que 0s circijnolarseja, apesar da estratégia como pratica
voltar-se para um nivel de analise mais micro igaates da estratégia), ela ndo descarta a
importancia de analises de cunho mais macro (ctmtgocial), e sim sugere uma Vvisdo mais
relacional entre os niveis que interferem uns nbws.

Nesta oOtica, Whittington (2001) afirma que faltaaumonexdo maior nas pesquisas em
estratégia como pratica com o fator social de nivais macro. O autor argumenta ser este link
inevitavel visto que a pratica da estratégia em esi@ra micro depende de razbes macro

relacionadas com o0 ambiente mais amplo de neg@to® um todo. Muitas das praticas de
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estratégia sdo geradas por firmas lideres, empdesasnsultoria e escolas de negocios — todas
pertencentes ao escopo social mais amplo que assapas barreiras geograficas da firma. O macro
contexto social e econdmico ndo é sb externo an@géo, mas também internalizado em tudo que
acontece na empresa.

O interesse desta tradicdo, neste sentido, € taneipéender o que as pessoas fazem em
episédios organizacionais que se relacionem deetaliretamente com a estratégia das empresas
(JOHNSON et al., 2007), em que dentre as atividattesfazer a estratégia”, ou praxis de
estratégia, tem-se, por exemplo, a producdo denuemios e a participagdo em encontros. A
estratégia como pratica “se preocupa com 0 queessops fazem em relacdo a estratégia e como
isto é influenciado e influencia o contexto orgagianal como um todo” (JOHNSON et al., 2007,
p. 7). Esta visdo entende estratégia como umalagéana e da especial enfoque a interacdo social
dos individuos envolvidos.

Conforme Johnson et al. (2007), o crescente irder@sm pesquisa em estratégia como
pratica fez a area se desenvolver em dire¢cfesdifss. Enquanto alguns estudiosos se concentram
em processos de estratégia, outros se focam mamggrtas, nas pessoas, na forma como as pessoas
interagem, e/ou no discurso dos praticantes — @g@moaso da presente da pesquisa.

Esta dissertacéo, entdo, se propde a entender gestares da cadeia produtiva do petréleo
e gas em Pernambuco aprendem a realizar a praxésto#tégia no que se refere a gestdo da
gualidade. Para tanto, sao utilizadas a teorigodendizagem situada e da teoria da aprendizagem
pela experiéncia.

Depois de revisar a literatura referente a aresesieatégia organizacional, mediante a
vertente da estratégia como prética, esta pesqasaa a debater a &rea da aprendizagem
organizacional, por meio da teoria da aprendizagéoada e da teoria da aprendizagem pela

experiéncia.

2.2 Aprendizagem Organizacional

Desde sua primeira aparicdo como termo teéricestodo de Cyert e March (1963), o
conceito de aprendizagem organizacional tem sidiaadto de diferentes maneiras e em diferentes
tradicdes disciplinares. Conforme sugere Pawlow@kP3, p. 63), 0 escopo e a heterogeneidade
destas diversas tradicdes sdo necessarios parawist conceito de aprendizagem organizacional

por diferentes perspectivas.



42

Assim, de acordo com Karawejczyk (2008), a palapeendizagem, para receber uma
atribuicdo de sentido, deve estar ancorada em tenngieado contexto. O presente estudo acredita
gue a palavra aprendizagem deve vir acompanhadarch® “nas organizagoes”. Desta forma, a
aprendizagem organizacional é um conceito que escas atividades de aprendizagem que
acontecem dentro de um tipo qualquer de organizagdwno tal gera dados sobre a transferéncia
de informagfes de um dominio individual para um igdencoletivo (organizacdes) (TSANG,
1997).

Elkjaer (2004) adiciona ao afirmar que a aprendira@rganizacional é a combinacao da
aquisicao de habilidades e conhecimento com acjpatido em comunidades de pratica, por bem
dizer produto e processo respectivamente. Aprerttro das organizagées mediante a
participacdo em comunidades seria, portanto, oegea; e 0 resultado desse processo seria 0
produto (novas habilidades, novos conhecimentos$ea, o aprendizado em si.

Conforme declaram Bapuji e Crossan (2004), exidiés principais debates tedricos no
campo da aprendizagem organizacional. Um dos momejuestionamentos na area surgiu na
tentativa de distinguir o fendmeno da aprendizagem o da mudanca e o da adaptacdo. Seguindo
esta tendéncia e tentativa de diferenciacdo, Fidlyles (1985) sugeriram que enquanto a
aprendizagem tem um foco mais cognitivo, a mudargadaptacdo sdo mais comportamentais.

Essas discussoes iniciais resultaram em uma vdeedia definicbes de aprendizagem que,
por conseguinte, remontam quase que inevitavelmmrgediferentes niveis de andlise em que a
aprendizagem pode ocorrer (BAPUJI; CROSSAN, 20B4)e €, assim, o segundo debate teorico
do campo, o qual compreende os niveis individualp@, organizacional e, mais recentemente,
interorganizacional da aprendizagem nas organizagde

O terceiro debate diz respeito justamente aos @mb@atdgeno x enddgeno, e metddico
(incremental) x emergente (radical). O primeiro atebvai depender dos atores envolvidos e do
contexto no qual a aprendizagem ocorre. Ja emaelagp segundo embate, existe atualmente
consenso na literatura de que a aprendizagem @odargo incremental como radical a depender
do contexto interno e externo da empresa (BAPURDSSAN, 2004).

Dentre os temas e/ou debates teoricos citadosyporea do campo (BAPUJI; CROSSAN,
2004; FENWICK, 2008), a questdao do nivel de an@mendizagem, por vezes, € 0 que se
encontra mais evidente na literatura da area. Eanberum lado argumente-se que a questao dos
niveis de aprendizagem € um importante ponto pesguisa, por outro lado acredita-se que este
debate limita as discussdes na area e impede ap@tuiqueza do tema (BAPUJI; CROSSAN,
2004).
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Esta tendéncia da literatura em debater os niveigpdendizagem pode ser observada no
texto de Elkjaer (2004), por exemplo, que esquaaatitematica da aprendizagem organizacional
de acordo com trés metaforas. A primeira metafaeedita ser o foco da aprendizagem
organizacional a aquisicdo individual de habilidade conhecimentos. No caso da segunda
metafora, o centro de analise passa a ser a pagéom dos atores envolvidos no processo de
aprendizagem em comunidades de pratica. Por fiteraira metafora enfatiza o pensamento
reflexivo como ponto crucial para o entendimentogde é e de como ocorre a aprendizagem no
nivel organizacional (ELKJAER, 2004).

Elkjaer (2004) ndo nega a afirmativa de que a amagem pode ocorrer no nivel
individual, grupal ou organizacional, nem negaeasids da aprendizagem pela experiéncia (com
foco mais individual), da aprendizagem situada (dono mais coletivo) e as abordagens mais
voltadas para a aprendizagem no nivel da orgaruzarggoriamente dita que enfatizam, de maneira
diferente, cada um desses niveis. Na verdade pastaovisa a ampliar o foco de andlise individual
e coletivo, e enfatizar os eventos e situacbesmes a ambos (ELKJAER, 2004).

Apesar de frisar que existe uma grande diversidadeeitual na pesquisa em aprendizagem
organizacional, por vezes de dificil classificagdawlowsky (2003) prop6e um modelo conceitual
da aprendizagem organizacional que foca mais urmangs niveis de aprendizagem — seguindo
uma tendéncia na literatura (BAPUJI; CROSSAN, 2BB4KJAER, 2004; FENWICK, 2008) em
destacar os diversos niveis em que a aprendizagdmazorrer nas empresas. Pawlowsky (2003)
também caracteriza os niveis como: individual, ghuprganizacional e interorganizacional.

Os estudos sobre a aprendizagem individual, cugeror esta na psicologia, foram uma
ancora para as pesquisas subsequentes em aprentdizaganizacional. Um primeiro enfoque foi o
behaviorista no periodo anterior aos anos 50 coestglos de Skinner e Guthrie sobre 0 modelo
estimulo-resposta.

Mais a frente, surge um enfoque mais cognitiviste, gegundo Elkjaer (2004), tem como
foco a aquisicdo individual de conhecimentos e lidsoles por meio, principalmente, da
aprendizagem formal. Este enfoque cognitivista retdeque os processos decisérios podem ser
aperfeicoados pela aquisicdo individual de infordwag conhecimento relevante, o que pode guiar
0 comportamento organizacional dos individuos dorme (ELKJAER, 2004).

Ou seja, a organizagdo € definida como uma entidbsgigata em que o conhecimento dos
membros nela imersos pode contribuir para a apgagdm organizacional como um todo. Este
enfoque, porém, se faz problematico por ndo cormide transferéncia do conhecimento do
individuo para a organizacdo, 0 que inevitavelmaeteete as praticas grupais e sociais de

aprendizagem imersas nas mais diversas empresas.
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Gherardi, Nicolini e Odella (1998) afirmam que egho tradicional ndo € eficiente para
entender a aprendizagem que ocorre em organizggigee ndo considera a reflexado critica, a
interacdo social e o papel do contexto organizatiwomo fatores significativos para a
aprendizagem nas organizacdes. Complementando lieésa de pensamento, Schon (1983)
reconhece que a reflexdo critica € um aspecto @abelo processo de aprendizagem. A reflexdo
ndo s6 é um elemento importante fruto da expeaédel uma aprendizagem potencial, como
também a propria préatica social pode ser refle@@HON, 1983).

Como consequéncia, aparece em seguida uma abordages coletiva em que a
aprendizagem seria o resultado da participacaandosduos envolvidos em praticas sociais. Neste
momento, a nog¢do inicial de aprendizagem como edgaltado das mentes dos individuos e da
educacgédo formal é substituida pela nocédo de pzatiéop diaria na vida social e organizacional. A
aprendizagem passa a ser entendida, dentre oattm®d, como resultado da participacdo em
comunidades de prética (ELKJAER, 2004).

Este enfoque mais coletivo da aprendizagem swajicomitantemente a énfase no aspecto
da pratica nas ciéncias sociais, 0 que levou aendimhento de que a aprendizagem no nivel de
grupo envolve a construcao coletiva de novos canfetos e a interacdo com multiplos sistemas e
atores. Durante este processo, estes individuogartiham informacgdes, vivem experiéncias
coletivas e devem refletir coletivamente sobregmificado destas experiéncias, produzindo novos
conhecimentos passiveis de serem empregados ens miveaces ou em novos desafios
(VASCONCELOS; MASCARENHAS, 2007). Por isso, Takatias Fischer (2007) afirmam que a
aprendizagem de grupo pode ser considerada coneoventié de aprendizagens individuais
combinadas. N&o € um processo de agregacdo dedapgems individuais, mas requer alguns
processos de partilha e interagéo.

Em sequéncia, a aprendizagem organizacional ung@® um continuo das aprendizagens
individual e grupal, em que o conhecimento finatjaddo pela organizacdo sera a soma dos
processos de aprendizagem desenvolvidos na mesmaef@, para entender o processo de
formacado da aprendizagem organizacional, &€ nedtegsaneiro identificar e entender os processos
de aprendizagem individual e grupal, inerentesradigiduos e grupos inseridos nas organizacoes.

Também Crossan, Lane e White (1999) desenvolvemframework de aprendizagem
organizacional onde adotam como premissa que andipagem nas empresas acontece em
multiniveis: no nivel do individuo, do grupo e daanizacdo. Os autores propdem que os trés
niveis sdo interligados através de processos soeigsicologicos, que eles nomeiam de 4lI's:
intuicdo, interpretacdo, integracdo e institucia@do. Ou seja, depois da intuicdo individual, o

conhecimento € interpretado pelos atores envolyimdsgrado com outros individuos conforme
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uma perspectiva grupal, e posteriormente instinativado na empresa mediante principalmente
rotinas, normas e procedimentos.

Ainda neste tema, Easterby-Smith, Crossan e Nic@®00) e Tsang (1997) citam, por
exemplo, que este debate acerca dos niveis desanAbs estudos sobre aprendizagem
organizacional gira em torno do fato de se a apzagdm organizacional € simplesmente a soma
do que os individuos aprendem nas organizacdeg dendmeno compreende mais do que isso.
Enquanto a primeira idéia sugere evitar a atritiigé caracteristicas humanas a empresas, a
segunda ndo s6 entende a aprendizagem organiZacmma algo além do que os individuos
fazem, mas também propde o contrario: sistemasjt@sts e procedimentos organizacionais
podem afetar a aprendizagem individual.

Assim, segundo esta Ultima perspectiva, as orgedéza teriam memorias e sistemas
cognitivos que as permitiriam fazer sentido das angds e situacfes no seu ambiente — ou seja,
aprendizagem organizacional seria um processo |safgtado por fatores contextuais, estrutura
organizacional, informacgao, comunicagao e procedsantrole, que podem impactar na maneira
como individuos aprendem (ANTONACOPOULQU, 2006).

Corroborando o que disseram Bapuji e Crossan (20&stg foi um dos debates mais
fundamentais na pesquisa em aprendizagem orgamzhcie acordo com Antonacopoulou (2006).
A mesma afirma que hoje ja é aceito o fato de gqaprandizagem organizacional é o produto da
aprendizagem individual, mas enfatiza a importadeiage focar nas praticas coletivas das pessoas
inseridas nas organizacdes. Por meio de seus aclempiricos no setor bancario britanico, a
autora afirma que aspectos institucionais e poltta organizacdo podem interferir no aprendizado
individual, embora ainda sao limitadas as evidéncabre a real relacdo entre aprendizagem
individual e organizacional (ANTONACOPOULOU, 2006).

Bapuji e Crossan (2004) ainda discutem a respait® facilitadores da aprendizagem
organizacional, os quais séo caracterizados pdreHigles (1985) como fatores contextuais. S&o
eles: (a) uma cultura corporativa propicia pargpeeradizagem, (b) uma estratégia que permita
flexibilidade, (c) uma estrutura organizacional quassibilite inovagdo e novassights e (d) o
ambiente. A visdo estratégica de uma organizagéoexemplo, pode influenciar a aprendizagem
organizacional ao prover um contexto propicio ataterpretacdo do ambiente (FIOL; LYLES,
1985).

Diante de tudo isto, pode-se afirmar que sdo vasgserspectivas na literatura que abordam
o fendmeno da aprendizagem do ponto de vista oha@vie grupal para, a partir dai, fazer mencao
ao nivel organizacional da aprendizagem. Todavestan dissertacdo é adotada a teoria da

aprendizagem situada e a teoria da aprendizagearepperiéncia para entender como gestores das
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empresas analisadas aprendem a realizar a pragstrdéégia. Estas teorias foram escolhidas visto
gue as mesmas se encaixam bem com a vertenter@ggist como prética, focando na experiéncia
dos gestores para com suas praxis de estratégia) asmo focando também na interacdo e
participacdo na vida social destes gestores.

Ou seja, para a dissertacdo, foram utilizadaseadas da aprendizagem situada e da
aprendizagem pela experiéncia para entender costorge presentes nas organizacdes estudadas
aprendem a realizar a praxis de estratégia. Destaaf segue, primeiro, explanacdo sobre a teoria

da aprendizagem situada.

2.2.1 Teoria da Aprendizagem Situada

Pesquisas realizadas por Merriam e Caffarela (1988ye a aprendizagem de adultos
mostram que existem cinco orienta¢tpara a aprendizagem, dentre as quais se destaca aq
orientacao construtivista. Esta orientacao consistd concebe a aprendizagem como um processo
de construcao de significado, isto é, como as pssatibuem sentido as suas praticas sociais e as
suas experiéncias (MERRIAM; CAFFARELLA, 1999, p126

A corrente construtivista sustenta que a apregdipaé um processo de construcdo de
significados, no qual as pessoas formam sentidevédr de experiéncias e o conhecimento é
construido pelo aprendiz (DIDIER; LUCENA, 2008).éAl disto, esta corrente assume que as
pessoas aprendem interagindo com outras pessoasrgaxtos sociais e enfatiza a importancia
deste contexto social na interacdo do aprendiz@@mbiente e com outros aprendizes. Aqui vale
frisar que, apesar de seu aparente foco individuatientacdo construtivista também entende que a
elaboracdo de experiéncias envolve aléem de umaadir mental individual, uma troca interativa
gue ocorre socialmente.

Esta orientacdo construtivista propde um desafiomelhor, uma provocagao para com a
tradicional idéia de que a aprendizagem aconteoalneca das pessoas ou em sistemas e estruturas
organizacionais. Assim, tem como suposicao ineiabcdo de que a aprendizagem ocorre, e de que
0 conhecimento € criado, através de conversaseedites entre pessoas (EASTERBY-SMITH;
CROSSAN; NICOLINI, 2000), o que muda o foco da gossdividual para a pratica coletiva.

! Merriam e Caffarella (1999) apontam cinco orieéigs;para a aprendizagem — Behaviorista; Cognéivistimanista;
Aprendizagem Social e Construtivista — que variamfarme o entendimento do que seja aprendizages se0s
objetivos, e se os estimulos para o individuo a@mewém do ambiente externo ou trata-se de um gsocde
construcao interna.
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Easterby-Smith, Crossan e Nicolini (2000) menciongme uma das conseqUéncias diretas do
advento deste pensamento construtivista foi a émnerg de novas unidades de analise para
entender a aprendizagem que ocorre em organizacfes) as comunidades de prética e 0s
processos de aprendizagem coletiva com foco naag&e entre individuos na pratica social.

Dentro desta abordagem construtivista, existemanadg teorias que analisam 0s processos
de aprendizagem individual e grupal, necessarie@ngndimento da aprendizagem que ocorre nas
empresas. As teorias que se propdem a explican@rieno da aprendizagem nas organizagdes
nada mais sdo do que analises dos processos nigsagaprendizagem ocorre. Esses processos
podem ser tanto individuais como coletivos.

Assim, nessa orientacao construtivista existe aatela aprendizagem situada, a qual busca
explicar como o envolvimento social fornece o cetat@propriado para a aprendizagem.

Handley et al. (2006), declaram que a teoriamleralizagem situada oferece uma critica
radical para com as teorias cognitivistas da apzagdm, e sugerem que a aprendizagem deve ser
pensada como oportunidades emergentes para partidgs praticas de uma comunidade e
desenvolver uma identidade nos individuos; opadtasieés estas que proporcionem um senso de
pertencimento e comprometimento por parte dos iddos envolvidos em relacdo as comunidades.

Para autores como Lave e Wenger (1991), a apayein situada, que enfatiza aspectos
sociais, ndo se limita somente a observacdo, masveninsercao e participacdo em comunidades
de préaticaEsta no¢&do de aprendizagem como um processo dense tim participante competente
na comunidade sugere que a tradicional énfasedigidoio, nos times formais ou na organizacao
institucionalizada como unidades de analise chadem ser menos apropriadas (EASTERBY-
SMITH; CROSSAN; NICOLINI, 2000, p. 790).

Gherardi, Nicolini e Odella (1998) declaram queda predomina na literatura a concepg¢ao
de que a aprendizagem € uma acédo totalmente indlyidpesar de esta visdo dominante ser
limitada para se entender como a aprendizagemeoeorrambientes organizacionais.

A teoria da aprendizagem situada entende que andipagem ocorre em funcdo da
atividade, contexto e cultura em que tem lugarse&ja, € uma aprendizagem situada, requerendo,
portanto, contexto real ou ambientes de aprendmagenais rico possiveis que procurem refletir e
interpretar uma situacdo de interacdo social (LAVEENGER, 1991). Aqui, as interacdes que
acontecem no contexto social sdo centrais paraemdipagem. Brown e Duguid (1991) reforcam
esta idéia quando afirmam que o conhecimento érgesitpado e que a aprendizagem nos locais de

trabalho deve sempre ser concebida ctaming-in-working.

A aprendizagem nao é simplesmente o desenvolvimeéateconhecimento por meio da

pratica e interacdo social, mas envolve também rtaoepso de formacdo da identidade individual
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dentro de uma comunidade de pratica. Esse prodesBimacao da identidade é justamente o que
propicia ou rejeita as oportunidades de participang® comunidades (HANDLEY et al., 2006).

Como se pode observar, no conceito da aprendizagaada h4 uma forte relagéo entre a
aprendizagem e o0 contexto social. Esta abordagpmesentada por Lave e Wenger (1991),
considera que a aprendizagem ocorre por meio deriérpias de interacdo social no ambiente de
trabalho. Para os autores, ha uma interdepend@&mtia os sistemas complexos de trabalho e
aprendizagem, em que a mesma tem sua origem regdeasl entre os individuos novatos e os
experientes e entre pares e profissionais (LAVENGER, 1991).

Lave e Wenger (1991) ainda fazem mencdo a algumdgaso caracteristicas da
aprendizagem situada como: (a) o carater relaciemaé aprendizagem e conhecimento, ou seja,
aprender sempre leva ao ou resulta do conhecingenaédgo; (b) a pratica social dos individuos que
esta baseada em negociacfes e renegociacoes sitigasignificado; e (c) a questdo da experiéncia
gue influencia no que os individuos aprendem.

Conforme a caracteristica (b), uma questao imptartda teoria é o foco em praticas sociais
detalhadas e concretas que podem ampliar o ententtinda aprendizagem dos individuos
envolvidos. Aqui, mais do que entender como o conmento e a aprendizagem acontecem por
meio de préticas de trabalho nas empresas, é pracigém considerar o contexto maior, passivel
de aliangas e redes globalizadas (EASTERBY-SMITROSSAN; NICOLINI, 2000).

Deste modo, as atividades e os entendimentos queessoas formam sobre as coisas
possuem significados em sistemas mais amplos qudes@&nvolvidos em comunidades sociais, ou
seja, os aprendizes aprendem com outros aprendgegggiando e renegociando significados por
meio da participacdo na pratica (LAVE; WENGER, 1091

Consoante com Handley et al. (2006), a no¢éo deipacao € uma questdo importante na
aprendizagem situada visto que é através da pat#&d que a identidade e as praticas se
desenvolvem. Neste sentido, participacdo aqui n@i@e@as um evento ou acgao fisica, mas envolve
acao e conexao; ndo é apenas o engajamento e a@ridades e com certas pessoas, mas envolve
um processo mais amplo de ser um participante atggpraticas de uma comunidade e na criagao
de identidades em relacéo a estas comunidades (HEM[Rt al., 2006).

E significante notar, como cita Antonacopoulo@0@), que o extenso e diversificado
contexto sociocultural no nivel da organizacaandastria e do pais tem um papel determinante nas
atitudes dos individuos em relacdo a aprendizagdotacdo e desenvolvimento nas organizagoes.

Fenwick (2008) argumenta que existe concordancialitesatura recente de que a

aprendizagem pode envolver tanto aspectos formeintq informais e, principalmente, é baseada
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na pratica — ou seja, inserida na acao e distdbeittre as atividades, interagcdes continuas e
relacionamentos entre as pessoas.
Central a teoria da aprendizagem situada estadaéasi de comunidades de pratica e
participacao periférica legitima. As mesmas se @@opa explicar como ocorre a relacao entre pares
dentro das organizacdes (GHERADI; NICOLINI; ODELLA998; LAVE; WENGER, 1991). Por

iISSo, estas duas nogdes séo aprofundadas na subsssguir.

2.2.1.1 Comunidades de Pratica e Participacédo Petifica Legitima

Desde o comeco da historia, seres humanos tém dore@munidades que compartilham
praticas culturais e, consequentemente, refleterapendizagem coletiva. Participar destas
comunidades, as quais compreendem desde a rewnidmal remota tribo indigena até o encontro
informal de um grupo de engenheiros, é essencial paprendizagem e é o que permite aos seres
humanos fazerem sentido do conhecimento ao quabgistos (WENGER, 2000).

As teorias convencionais de aprendizagem se base@mnvisdo de documentacao e,
principalmente, na de treinamento. O treinament@ setransmissdo de conhecimento explicito e
abstrato de alguém gque sabe para alguém que néqsah visdo mais cognitiva) em ambientes
gue excluem as complexidades da pratica e das ¢dauas de praticantes. Quem cita tal fato sao
Brown e Duguid (1991), para os quais também coogerelacionados a transferéncia de
conhecimento e informacdo tém sido estudados ar pertuma grande variedade de campos
tedricos, incluindo-se o campo da aprendizagem.

Seguindo esta tendéncia, Lave e Wenger (1991), ememplo, rejeitam os modelos
convencionais de transferéncia que isolam o confetdb da préatica e desenvolvem a visado de
aprendizagem como sendo fruto de uma construcéal,stgosicionando o conhecimento” no
contexto da pratica em si. Este contexto abrangecipalmente, o que os autores chamam de
comunidades de pratica (CoP) e participagdo pmaféegitima.

Segundo Brown e Duguid (1991), descri¢cdes formalisesa aprendizagem séo, por vezes,
as mais aceitas. As mesmas sao geralmente abstratastem os detalhes. Isto decorre dentre
outros fatores do fato de que a atual sociedadriMrespecial valor ao conhecimento abstrato, o
gue faz com que os detalhes da pratica sejam viio®o ndo-essenciais e nao-importantes
(BROWN; DUGUID, 1991, p. 40). Contrario a isto, egx@e a no¢ao de comunidades de pratica em
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gue “aprendizes participam em comunidades de prétit que o dominio do conhecimento requer
total participacdo nas praticas socioculturaisataunidade” (LAVE; WENGER, 1991, p. 29).

Easterby-Smith, Crossan e Nicolini (2000) afirmame gm crescente nimero de estudiosos
sobre aprendizagem organizacional estao se insr@sgpor fendmenos com apelo para a pratica e
Roberts (2006) declara que desde que foi identificaomo um mecanismo por meio do qual o
conhecimento pode ser retido, transferido e criaddebate sobre comunidades de pratica tem se
tornado cada vez mais influente na literatura éqa@m administragao.

Lave e Wenger (1991, p. 98) definem comunidadesprd¢éica como “um sistema de
relacionamentos entre pessoas, atividades, e oangod se desenvolve com o tempo e em relacéo
a outras comunidades de prética”. Portanto, fosalimensdes de interagdo social da aprendizagem
situada. Ja& Wenger (2004, p. 2) define comunidaidepratica como “grupos de pessoas que
compartilham uma paixao por algo que sabem comer,fainteragem regularmente de forma a
aprender a como fazer tal coisa melhor”. Além dissoomunidade de pratica pode ser entendida
como uma “agregacao informal definida n&o apenasspos membros, mas pelas maneiras
compartilhadas com que eles fazem as coisas giletam eventos” (GHERARDI; NICOLINI;
ODELLA, 1998, p. 277).

Os individuos envolvidos no processo de aprendmagstdo, a todo o momento,
negociando socialmente os significados que atribasmuas experiéncias em ambientes, ou seja,
comunidades de prética (LAVE; WENGER, 1991). Essamunidades também podem ser
compreendidas como uma pratica de trabalho, oucar&bocial, onde o aprendiz adquire e
desenvolve conhecimentos e habilidades.

Roberts (2006) afirma que uma comunidade de pratéza se desenvolve isolada nem
funciona em um vacuo. O contexto em que a comuai@ath imersa é o maior fator determinante
do sucesso da comunidade, em termos de criacéansfdréncia de conhecimento. Ainda neste
ponto, Handley et al. (2006) corroboram que o cdaoté essencial para o entendimento de aspectos
da nocao de CoP em que o conhecimento é compddilha

Esta nogcdo € uma ferramenta conceitual poderosaspatompreender 0S processos sociais
relacionados a execucdo de uma pratica. Ela eafatelo entre o surgimento de relacées que séo
criadas em volta das atividades, e as atividadessga modeladas através das relacdes sociais, de
forma que habilidades especificas e experiéncraganose parte da identidade individual e podem
ser perpetuadas com o passar do tempo (LAVE; WENGH®RL).

Portanto, administradores estdo cada vez mais tdsaesenvolver e apoiar comunidades
de pratica como parte das estratégiakrmvledge managementisto que tais comunidades sao

tidas como um fator organizacional que pode craorve melhorar o desempenho (ROBERTS,
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2006). E mediante a participacdo em uma comunidadeatica que os individuos se desenvolvem
e possivelmente se adaptam e reconstroem suaglatied e a propria pratica (HANDLEY et al.,
2006).

De acordo com Wenger (2000), existem trés elemeargnsais a nocao de CoP: primeiro,
0s membros da comunidade sdo mutuamente conegtadoseu entendimento — coletivamente
desenvolvido — do que € uma comunidade, o que ar ahama dgoint enterprise segundo, 0s
membros constroem a comunidade a partir do engajan@ituo, interagindo uns com 0s outros e
estabelecendo normas e relacionamentos que refets interacdes; terceiro, as comunidades de
pratica produzem um repertério comum de recurstisgdagem, rotinas, ferramentas, histérias e
artefatos — e ser um praticante competente € tmsaca este repertério e ser capaz de utiliza-lo
apropriadamente (WENGER, 2000).

De acordo com Easterby-Smith, Crossan e Nicol@d(? p. 792), “ninguém € imutavel e as
sementes da aprendizagem sao plantadas em conemieladdes as quais individuos pertencem”.
Neste sentido, Brown e Duguid (1991) afirmam quemrgler € estar imerso em uma comunidade de
préatica, é tornar-se um membro, um praticante ctenpe em que a “aprendizagem individual é
inseparavel da aprendizagem coletiva” (p. 46). &€lkj(2004) corrobora o fato quando cita que
aprender € um processo pratico, em vez de sO oagni como tal deve ser entendido como o
conhecimento situado em uma CoP.

Aqui ha o entendimento de que a aprendizagem néorréedo conhecimento abstrato e
restrito a mente dos individuos, mas sim das @stidecorrentes da participacdo nestas
comunidades, as quais podem ser tanto internastaq@aternas ao ambiente de trabalho. Na
verdade, individuos participam de uma variedadeodeunidades, emergentes de redes de contatos
tanto pessoais quanto profissionais.

A importancia desta nocédo de comunidade de prpsicaa teoria da aprendizagem situada €
algo bastante mencionado nos textos da area, apRalberts (2006) ressalta alguns pontos desta
nocado que merecem atencdo. Estes pontos dizemtoeapguestdo do poder, da confianca, das
predisposi¢cdes, do tamanho, do alcance espacidd, matureza da comunidade; assim como ao
acelerado ambiente de negdocios.

Conforme debate Roberts (2006), a existéncia dausmade pode ndo ser evidente para
todos os membros envolvidos, até porque estas ddaues ndo sdo entidades estéaticas ou estaveis.
As mesmas se desenvolvem e evoluem com o passamg@o e mediante a entrada ou saida de seus
participantes. Corroborando com a assertiva de keaWenger (1991) de que as comunidades de

pratica ndo podem ser deliberadamente formadas,er8ol{2006) acentua que, como a
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administracdo ndo pode estabelecer a formacdo decomunidade, ela deve, neste caso, facilitar a
emergéncia espontanea destas comunidades bem porapseu desenvolvimento.

Em relacdo a questédo do poder, Roberts (2006jjo#aas comunidades de prética incluem
membros com caracteristicas diversas no que tangeperiéncia, a idade, a personalidade, a
autoridade, e ao conhecimento, e que estruturgsdier tendem a ser evidentes em termos de grau
de participagdo mediante estas caracteristicas.utor alefende que membros com grau de
participacdo maiorfull members possuem um papel mais forte na comunidade e exemais
dominio nas negociacdes de significado entre os$icjpantes. Deste modo, os significados
construidos correm o risco de ser “a mera refleléifonte de poder dominante” (ROBERTS, 2006,
p. 627). O autor ainda vai além e sugere que aonded@egociacdo de significado proposta por Lave
e Wenger (1991) peca por ser muito “consensualliee ga realidade, atividades organizacionais
envolvem também momentos de desacordos e diveagenci

O fator confianca € outro aspecto importante, j& gem ele os membros de uma
comunidade podem se sentir relutantes em comprtiftonhecimento. Assim, confianga,
familiaridade e entendimento mutuo, desenvolvidos @ntextos sociais e culturais, sdo pré-
requisitos para a eficiente transferéncia de canmteeto em uma comunidade de prética
(ROBERTS, 2006). As relacbes de cunho adversatie e membros, juntamente com baixos
niveis de confianca e forte controle hierdrquicodegm contribuir negativamente para uma
comunidade. A competicdo entre os membros podestdesajar acbes colaborativas requeridas
para o estabelecimento e manutencdo de comunided@saticas bem sucedidas” (ROBERTS,
2006, p. 629).

Também estas comunidades podem estar predispostdsoacdo e criacdo de certo
conhecimento e a negociagéo de certos significaiodetrimento de outras interpretacdes possiveis
(ROBERTS, 2006). Estas comunidades sdo formadasndiduos, os quais tém preferéncias
especificas que ndo desaparecem quando do amhketoveala comunidade. Isso faz com que as
comunidades de pratica possam se tornar estatimaterenos de conhecimento e resistentes a
mudanca. Além disso, 0 repertorio comum de recur§dfENGER, 2000) pode ser
institucionalizado na comunidade dificultando avigao.

Wenger (2000), seguido de Roberts (2006), citaoqtsananho e o alcance espacial da CoP
varia bastante de acordo com o contexto organizaki®@ que enquanto algumas caracteristicas
presentes na literatura podem ser comuns a todasnasnidades, outras podem ser sensiveis a
guestdes geograficas e a natureza e propositontlantdade em si.

Outro ponto de limite que Roberts (2006) ressaltaaerta incoeréncia entre a nogcao de

“comunidade” e o atual processo de individualizacko sociedade, fato este ultimo bastante



53
evidente no ambiente acelerado de negoécios. Destaeirm, enquanto, por um lado, a
individualizacdo da sociedade e o0 seu consequentegso de consumo beneficiam as organizagoes
em termos de criagcdo de mercados e estimulo a dempar outro lado, estes fatores contribuem
para a reducao da colaborac&o nas praticas déhvglBROBERTS, 2006).

A riqueza cultural e a multiplicidade de contextos quais as comunidades de prética estéo
inseridas geram certa fluidez e heterogeneidadelggmentem a assertiva na literatura de que essas
comunidades sao “objetos sociais” homogéneos (HAERDEt al., 2006). Em conformidade com
esse pensamento, ha uma busca nos estudos daraatabelir menos homogeneidade a nocéo de
CoP e, inclusive, uma tentativa de diferenciacéncenual entre “comunidades” de pratica e
“coletividades” de pratica; esta ultima com foco aomhecimento mais individual e abstrato e na
interacéo voltada para o alcance de metas (LINDRYEROS).

Enquanto Roberts (2006) declara que existem coradagl que “duram” mais do que
outras, Handley et al. (2006) defende que o paaepaira tensédo e conflito dentro das comunidades
existe porque os individuos participam de variasuwtdades/coletividades de praticas ao longo de
suas vidas; comunidades estas que possuem prdifeasntes. Dai o entendimento de que a
aprendizagem é situada no contexto e caractegstigpecificas de cada comunidade — ou seja, a
aprendizagem é fortemente situada.

Entretanto, mesmo aceitando-se aqui as deficiéaciasa descritas, o tema comunidades de
pratica caracteriza-se como de grande importaeéidch na area da aprendizagem organizacional e
passivel de gerar importantes reflexdes sobrete@idos praticantes da estratégia nas organizacdes
(WHITTINGTON, 2001).

Em adicdo, j& que estas comunidades também se vdbsan pela experiéncia e
competéncia dos individuos envolvidos — 0 que emva engajamento mdtuo — as mesmas
oferecem a oportunidade de negociar competéncias nmo da experiéncia resultante da
participacdo direta (WENGER, 2000), o que remetesegundo conceito chave da teoria da
aprendizagem situada: a participacao perifériciimheg.

A participacdo periférica legitima diz respeitofato de que os individuos podem aprender
ao se tornar membros completos em uma CoP e elgiénmacao por meio da participacdo (LAVE;
WENGER, 1991). No processo de aprendizagem situag@ancipiante busca sua participacédo de
forma legitimada por meio da ajuda de membros meaerientes da comunidade. A posicao
periférica — que ndo tem sentido negativo — € fomadal desde que permita ao principiante
observar os participantes de mais habilidade ecjgat das praticas da comunidade, sendo entdo

possivel ser apreendida por este novo membro (LAVENGER, 1991).
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Assim, a comunidade de pratica estad relacionamaermendimento do conceito de
participacdo periférica legitima enquanto modo ei$ige de envolvimento no qual novos membros
da comunidade se socializam e aprendem, assim @momunidade se perpetua (DIDIER;
LUCENA, 2008).

Conforme ressaltam Brown e Duguid (1991, p. d§)articipacéo periférica legitima “ndo é
um método de educacdo. E uma categoria analiticeanauferramenta para entender a aprendizagem
entre métodos diferentes, periodos historicosetites, e ambientes sociais e fisicos diferentes.”

A aprendizagem, do ponto de vista da participgugidérica legitima, envolve o fato de o
aprendiz tornar-se urnsider que em vez de receber e construir um conhecimentiwidual,
abstrato e objetivo, ird aprender mediante a paaéo em uma comunidade de préatica (BROWN;
DUGUID, 1991).

Entretanto, conforme ressaltam Handley et al.0§20 a assertiva inicial de que a
participacdo periférica legitima em uma comunidedwitavelmente conduz a plena socializacao
entre os membros € hoje questionada. A literatacgnte admite que a participacdo em uma
comunidade possa envolver trajetérias de aprenglizagliversas que nao necessariamente
conduzem a participacdo do tigoll member(HANDLEY et al., 2006, p. 644), sugerindo a
existéncia de uma variedade de formas de part@&paQs autores sugerem que iSSO acontece
devido a continua negociacdo do individuo consigemo e com as comunidades em si que podem
gerar tensdes intrapessoais e conflitos no grupo.

Neste sentido, o individuo pode “escolher” adaptaa pratica vigente de uma dada
comunidade, evitar um maior compromisso, ou nadajese a comunidade (HANDLEY et al.,
2006).

Isto esta relacionado com um dos pontos discatidor Roberts (2006) — ja citado
anteriormente — que diz respeito a questdo do p&bgundo Handley et al. (2006), como nem
todos os membros desejam ou podem obter a pagiopalena em uma comunidade de pratica, as
dindmicas de poder da organizacdo é que irdo mflag e por vezes determinar, se a participacao
sera plena, marginal ou periférica (HANDLEY et 2D06).

Inseridos nestes conceitos de comunidade dec@r&éti participacdo periférica legitima
existem ainda as nocfes de curriculo de aprendiza&geurriculo situado, as quais sao tematicas
também importantes e que merecem destaque (LAVEN®HR, 1991; GHERARDI; NICOLINI;
ODELLA, 1998). O curriculo de aprendizagem enfatizgarticipagdo do aprendiz no processo de
aprendizagem e enfoca as oportunidades para apnest@deonadas a uma ocupacado especifica. O
curriculo situado, por sua vez, surge baseado mepo, mas enfoca mais o0 conteudo da

aprendizagem, o qual é vinculado aqui as caratitagsmateriais, econémicas, simbdlicas e sociais
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das préticas e das atividades de trabalho de uteardeada comunidade de pratica. O curriculo
situado também pode ser compreendido como uma fespecifica de ordem social que orienta a
socializagédo dos novatos (principiantes) dentreadexto de atividades de trabalho em progresso
(GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998, p. 273).

Segundo Schoén (1983), a maior parte kdmw-how, que distingue umexpert de um
principiante, € adquirido de forma cotidiana poiiaréa acao e reflexdo. Além de interagir com o0s
outros, o individuo pensa no que esta fazendo gumiesta fazendo. Aprender é bem mais do que
detectar e adquirir informacdes. Na vida diariddajuanto nas organizacdes de trabalho, as pessoas
criam o conhecimento, negociam o significado ddavpas, acdes, situacdes e artefatos materiais.
Elas todas participam e contribuem para o mundejrmglui 0 mundo diario assim como o ambiente
de trabalho, que € social e culturalmente estrdtueaconstantemente reconstituido pelas atividades
de todos aqueles que pertencem a eles (SCHON,.1983)

A atividade cognitiva e pratica podem ser, por eguste, buscadas através da rede social e
cultural. O conhecimento ndo € s6 o que resideahaga de uma pessoa ou em livros ou em bancos
de dados. Saber é ser capaz de participar com jgeténcia necesséria na teia complexa de relacdes
entre as pessoas e atividades (GHERARDI; NICOLODELLA, 1998).

Por conseguinte, a adocdo de uma perspectivdrativista busca explicar que tipo de
envolvimento social fornece o contexto apropriadmap aprendizado. Ao mesmo tempddcus
do processo de aprendizagem muda da mente dododipiara a participacdo social na qual ele esta
imerso, em que o aprendizado ndo € concebido camdendémeno individual, mas como uma
atividade social que envolve a comunidade comoagio. t

Por isso, a aprendizagem aqui € entendida em tedeamunidades sendo formadas e
identidades pessoais sendo modificadas, em quéop daucial é se tornar um praticante e nao
meramente aprender sobre a pratica. Aprender, ggrteninterpretar envolvem muitos aspectos que
vao além dos explicitos em manuais; envolvem aicpratoletiva imersa em um determinado
contexto. Assim, “central ao processo estd o rescintento e a legitimacdo de comunidades de
pratica” (BROWN; DUGUID, 1991, p. 50).

Outra vertente tedrica inserida na orientacacstcotivista da aprendizagem é a teoria da
aprendizagem pela experiéncia, a ser também explgrar esta investigacdo. Por isso, a mesma €&

analisada a sequir.
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2.2.2 Teoria da Aprendizagem pela Experiéncia

Dentro da visdo construtivista da aprendizagem r@ngse também a teoria da
aprendizagem pela experiéncia. Aprender por meiexgeriéncia € algo que, segundo Didier e
Lucena (2008), acontece no cotidiano.

Do ponto de vista académico, a aprendizagem pglari&acia apresenta alguns modelos
desenvolvidos por importantes autores que surgepirados, em grande parte, pelas indagagdes
feitas pelo fildsofo John Dewey que, desde 193&yymha uma Teoria da Experiéncia. A partir das
proposicoes feitas pelo autor, alguns estudos eelm®doram sendo desenvolvidos a fim de
compreender melhor como se dava o fendmeno dadipagem pela experiéncia.

Dewey (1938) entende que a experiéncia é a tramseg@dtinua e formacdo muatua do
individuo e do ambiente e também o produto desdgde. Assim, experiéncia € ao mesmo tempo
processo e produto. Para o autor, ndo ha modelo®mi®m®u estruturas cognitivas pré-determinadas
gue possam moldar a experiéncia humana; o conhetmnsempre se refere diretamente com a
experiéncia individual.

A teoria proposta pelo autor se baseia no princg@ocontinuidade e no principio da
interacdo. No primeiro caso, a aprendizagem ogoorecausa dos problemas enfrentados pelos
individuos nos contextos sociais, 0 que leva osrafizes a constantemente refletirem sobre suas
experiéncias e buscarem uma nova situagdo ou ¢&solle um problema. No segundo caso, o
autor declara que os individuos vivem em um mumndakexperimentando diversas situacdes, em
um processo de interacdo constante com objetossege (DEWEY, 1938).

Vale ressaltar que o autor ndo rejeita a ideia e ajaprendizagem € fruto da aquisicao
individual de conhecimentos e habilidades, masdgfande que o conhecimento anterior age como
um instrumento para a acao futura (DEWEY, 1938yoAstrucdo de novo conhecimento depende
parcialmente da habilidade em refletir sobre acémlaentre acfes e as suas respectivas
consequéncias, assim como sobre as relacbes qeenpsel estabelecidas e relacionadas com
experiéncias prévias (ELKJAER, 2004).

Desta forma, € claro afirmar que este process@uoendizagem acontece no cotidiano e é
por meio dele que os individuos decidem sobre @sa® de agir em determinadas circunstancias.
Estas experiéncias estdo envolvidas em um processplexo que envolve comportamento,
conhecimento e habilidades das pessoas num desslonambiente (ELKJAER, 2004).

Segundo Jarvis (1987), o qual realizou varios estisbbre esta tematica, a aprendizagem

pela experiéncia é a transformacéo da experiémeiaonhecimento, habilidades e atitudes. Para o
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autor, a aprendizagem envolve participacao ou Vonemnocional do ator social e relaciona-se com
0s conhecimentos previamente adquiridos. Nestaidaé é importante entender o significado de
experiéncia, sendo compreendida como processo mueve relacionamento entre pessoas e 0
contexto sociocultural em que a interacdo acor(tBsRBVIS, 1987).

Logo, a experiéncia é temporal e ocorre num momeatio-cultural da vida cotidiana.
Além disso, “a aprendizagem sempre comega com eriéxgia, e 0 processo de transformar esta
experiéncia inicial é o processo de aprendizagdmRyIS, 1987, p. 164).

Em seu trabalho sobre experiéncias significativadaesignificativas, Jarvis (1987) propde
um modelo de processos de aprendizagem que coledéizade reflexdo como um elemento
central. Esse autor propde que a aprendizagemrécegso de transformacé@o de experiéncias em
conhecimentos, habilidades e atitudes e que asriéRp@s ocorrem em um contexto sécio-
cultural-temporal. Os conhecimentos sédo adquiralogvés da interacdo entre experimentacdo e
reflexdo até que sao internalizados na forma deemmento habituais e performances rotinizadas
(JARVIS, 1987).

Experiéncias significativas sdo aquelas em qusposta aos estimulos é “tomada por certa”
(taken-for-grante)l A resposta € praticamente automatica, ndo suegessidade de reflexdo e o
estoque de conhecimento ndo € aumentado. Por laukop as situacbes em que o0 estoque de
conhecimento ndo é suficiente para que o indivichutsiga lidar com ela de forma automatica,
“tomada por certa’, sdo denominadas pelo autor cemperiéncias nao-significativas. Nessas
situacbes ocorre o que Jarvis (1987) chama deng&jy onde a pessoa precisa refletir sobre a
situacao para tornar a experiéncia significativa |gda.

Como se pode perceber pela explanacdo anteria, vestente da aprendizagem pela
experiéncia ndo desconsidera o contexto da pr&om@al. Pelo contrdrio, assim como a
aprendizagem situada, também considera este contegtno inerente ao processo de
aprendizagem. Entretanto, enquanto a teoria dan@digeggem situada aborda mais fortemente o
contexto social e seu papel crucial para que andm&gem ocorra, a aprendizagem pela
experiéncia analisa com mais afinco o individuoenagiz, o estoque de conhecimento deste
individuo e a sua autonomia para aprender, mesm@merso em um dado contexto sociocultural.

Didier e Lucena (2008, p. 133) afirmam que a id&atral aqui € a de que “para lidar com
uma nova experiéncia a pessoa faz uso dos conhdosngue desenvolveu a partir de suas
experiéncias anteriores” e “o processo de apregdimade uma pessoa € influenciado pela rede de
relacionamentos e pelos recursos materiais e igftionais a que ela tem acesso em seu dia-a-dia”.

O fendbmeno da aprendizagem pela experiéncia taniiéstudado por Kolb (1976) e Kolb

e Kolb (2005), para quem a elaboracdo de novosecomientos acontece a partir da observacéo e
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reflexdo que transformam as experiéncias concegtasonceitos abstratos e generalizacdes. Estes
conceitos e generalizacbes sdo submetidos a testagéncia de acdes futuras; processo este que
sera influenciado pela histéria de vida do individupelo seu estoque de conhecimento. Segundo
0s autores, 0 ambiente de trabalho deve ser recioioheomo um espaco onde se pode aprimorar e
complementar a educacéo formal.

A partir destes pontos, Kolb (1976) propés um modelencial — demonstrado na figura 4 a
seguir — em que a aprendizagem era percebida campracesso continuo inserido num ciclo de
guatro estagios: (1) experiéncia concreta seguata(3) observacdo e reflexdo que levam a (3)
formacédo de conceitos abstratos e generalizacGedegam a (4) hipdteses a serem testadas em

acOes futuras, as quais, por seu turno, levar@vasrexperiéncias.

Figura 4: Ciclo de Aprendizagem vivencial

CICLO DE APRENDIZAGEM VIVENCIAL

Experiéncia concreta

A 4

A 4

Teste das implica¢des dog Observacdes e reflexdes
conceitos em novas
situacdes

Formacao de conceitos abstratos]
generalizados

Ao

Fonte: Adaptado de Kolb (1976)

Este ciclo de aprendizagem, inserido na aprendmageperiencial e aprofundado nos
estudos realizados por Kolb e Kolb (2005), compileeque os individuos podem identificar a
importancia relativa de cada estagio, em que umrandpagem eficiente esta relacionada a
competéncia para significar a experiéncia.

Desta maneira, por experiéncia concreta o aut@neetque o individuo deve envolver-se
inteiramente e abertamente com novas experiéndtasaso das observacoes e reflexdes, o aprendiz

precisa refletir e observar as experiéncias portasuperspectivas. Ja a formacdo de conceitos
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abstratos e generalizados significa criar concejt@sintegrem observacfes com teorias légicas. Por
fim, o teste das implicacdes dos conceitos em neiaacoes diz respeito a utilizacdo das teorias
para tomar decisdes e resolver problemas (KOLB6Y197

Entretanto, Jarvis (1987), vai além destas anabksestende que a experiéncia envolve o
relacionamento entre as pessoas e 0 ambiente adtioal-temporal, no qual podem existir tanto
experiéncias importantes e ricas de significadonguautras de pouca importancia. O autor
aprofunda a discussao sobre a experiéncia e afjumaem todas as experiéncias séo significativas
e resultam em aprendizagem, porém estas sdo as pagnciais para que a aprendizagem
aconteca. Tanto a histéria de vida, quanto o ctémterciocultural possibilitam o acumulo de
conhecimento, que € acessado quando uma situagacsea@presenta, e o individuo reflete nessa
interacdo. E o que autor chama de experiénciasjiengéio, ja brevemente descrita.

Antonacopoulou (2006, p. 461) também contribui em@nente para o tema com
evidéncias de que a aprendizagem pode ser comjtaesaino o resultado da experiéncia (da vida
diaria e de préticas de trabalho) e do treinamento.

Apos revisar a literatura da area da aprendizageyanzacional, mediante as teorias da
aprendizagem situada e da aprendizagem pela exgeri@ste estudo propde na secdo a seguir
uma ligacdo entre os temas e conceitos utilizadosocbase tedrica da pesquisa. Isso se faz
necessario visto que é por meio desta juncdo qtex&em entendimento mais claro do arcabouco

teorico utilizado como um todo pela investigacéo.

2.3 Aprendizagem da Pratica da Estratégia

A escolha em se estudar as teorias de aprendizageriundadas nesta pesquisa segue uma
orientacdo da prépria literatura da area da apragdm. A ligacdo entre a teoria da aprendizagem
situada e a teoria da aprendizagem pela experiéngia proposta tedrica apresentada por alguns
autores da area da aprendizagem (DIDIER; LUCENAB2&LKJAER, 2004).

Elkjaer (2004), por exemplo, propde uma perspeciimegradora da aprendizagem
organizacional em que a no¢do de experiéncia tangbém fator importante para o entendimento
social e construtivista da aprendizagem.

As teorias da aprendizagem situada e da aprendizpgka experiéncia possuem pontos em
comum, 0S quais em conjunto explicam bem como ecaraprendizagem nas organizacdes por

uma orientagdo construtivista. Conforme Didier edna (2008), esses pontos compreendem as
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seguintes caracteristicas: experiéncias vivenciadasontexto social, construcdo e negociacéo de
significados, e engajamento do aprendiz.

A experiéncia também desempenha um papel importentprendizagem situada. Tal fato
€ defendido por Elkjaer (2004) quando do entendimda que as acdes sdo sempre enraizadas em
uma situacao; pensamentos e idéias sdo semprdositean uma pratica social e a aprendizagem
fruto da experiéncia € sempre alcancada em relgéta situacdo em particular.

Por outro lado, Bapuji e Crossan (2004) alertana mafato de que por vezes problemas
podem surgir da confianca da empresa em suas éRpis anteriores; € o que 0s autores chamam
de “o problema em tirar licbes prematuras da egpeird” (p. 403). Os mesmos autores tambéem
citam que os beneficios de uma experiéncia présim diminuir com o passar do tempo, 0 que
gera a necessidade de saber qual tipo de experigréiia é Gtil, em quais situagdes, e por quanto
tempo (BAPUJI; CROSSAN, 2004), ou seja, a necedsidiz se entender a experiéncia como algo
situado em um contexto socio-cultural-temporal.

Ainda ha uma visdo muito limitada com relacdo eemagizagem que ocorre dentro de
organizacoes, principalmente porque se percebeemdipagem como algo separado de qualquer
outra atividade na organizacdo e como uma acabmenee individual. Contudo, de acordo com
alguns autores (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998; AVE; WENGER, 1991), a
aprendizagem nas organizacfes € um fendmeno inevitante social e deve ser entendido como
um processo ao mesmo tempo cognitivo e de inteismé@al em um dado contexto sociocultural.

Neste sentido, € claro afirmar que ndo pode hapezndizagem organizacional sem a
aprendizagem individual, muito menos a aprendizagelividual € suficiente, por si s6, para a
aprendizagem organizacional. Conforme o dito, pstgjuisa buscou analisar a aprendizagem da
pratica da estratégia de gestores organizacioegisgo a teoria da aprendizagem pela experiéncia
(com foco individual) e a teoria da aprendizagemmesia (com foco mais grupal).

No caso do presente estudo, que junta as areagreladeagem e estratégia, o link entre
aprendizagem situada, aprendizagem pela experiénesdratégia como pratica se constitui como
uma importante juncao de pesquisa.

Autores da area da estratégia como pratica frisampartancia desta unido entre teorias na
aprendizagem para se estudar o fendmenstmdegizing Na visdo de Johnson et al. (2007), a
tradicdo da aprendizagem situada traca muito dofojuexplorado por Dewey como forma de
aprender no local de trabalho: valorizagdo do ctwotem que se aprende, foco em préticas
informais, entendimento de algumas habilidades clmmemente tacitas e, sobretudo, a questao da
experiéncia (JOHNSON et al., 2007).
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Assim, os mesmos afirmam que “a perspectiva dand@@&gem situada tem um grande
potencial para a pesquisa sobre o fazer da esaatégto em termos tedricos como na forma de um
modelo para pesquisa” (JOHNSON et al., 2007, p. 39)

Em adicdo, segundo Easterby-Smith, Crossan e Nic@000), a terceira conferéncia
internacional sobre aprendizagem organizaciongarozada em torno de oito temas principais,
teve a questdo da estratégia como um dos seussporinaipais, 0 que justifica mais uma vez a
proposta tedrica desta pesquisa. Além disto, segBapuji e Crossan (2004), pesquisas em
aprendizagem organizacional tém migrado da geragi@erguntas e questionamentos para a
producdo de respostas aos problemas e questdeszamanais, principalmente os relacionados a
estratégia da empresa.

Para Mintzberg (1994), o fazer da estratégia nd@m @rocesso isolado. Mintzberg (1994, p.
107) declara que “o processo de elaboracédo detéggradeve ser: a captura do que o gerente
aprende de todas as fontes [...] e depois a sidéegeele aprendizado em uma visao da direcdo que
a empresa deve perseguir’. O autor concebe a elgdmrde estratégias como um processo de
aprendizagem, no qual a organizagédo tenta difeyeamlternativas das quais as que funcionam
convergem gradualmente em padrdes que se transfoemeestratégias. Neste contexto, a visao de
Mintzberg de que a elaboracdo da estratégia eguwalm processo de aprendizagem parece
reforcar mais uma vez a relevancia desta pesquisa.

Acredita-se aqui que estes sdo temas academicanm@tessantes e que seguem uma
tendéncia na literatura em administracéo, e encedpe area da aprendizagem e da estratégia, em
buscar entender aspectos mais relacionados agadhininistrativa. Some-se a isto o fato de que a
énfase na aquisicdo informal de habilidades (mégliparticipacdo e interagcdo social) tem se
tornado importante no estudo sobre a aprendizagestraégia (WHITTINGTON, 2001).

Assim, a compreensédo da aprendizagem da praxistidgéglia de gestores organizacionais
se constitui como uma questado de comprovada inmmatpara a gestdo empresarial.

Vale ressaltar que esta dissertacdo tem como abjgeral entender como gestores da
cadeia produtiva do Petroleo e Gas de Pernambummdgm a realizar a praxis da estratégia
referentes a gestdo da qualidade. Ou seja, esidoest restringiu a compreender a aprendizagem
da praxis de estratégia que esteja relacionadaacgestido da qualidade, de forma a contribuir com
a precisdo tedrica e empirica da pesquisa. Desteiraacompreende-se aqui que seja necessario
fazer uma breve explanagao sobre a gestao da agelelmais especificamente sobre a norma ISO

9001, o que é feito na secao a sequir.
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2.4 A gestao da qualidade e a norma ISO 9001

Conforme dito na introducédo desta dissertacao,iragmo objetivo especifico do estudo
buscou identificar quais sao as atuais praxis deatégia desenvolvidas pelos gestores
organizacionais participantes da pesquisa. Sdcamas praxis de estratégia desenvolvidas pelos
gestores nas organizacdes e, desta maneira, esfaigzeoptou por focar em praxis de estratégia
gue estivessem relacionadas com a gestao da qiehda empresas estudadas.

Esta escolha se baseou no fato de que foi obsergadoa gestdo da qualidade,
principalmente por meio da manutencdo da norma 98QL, é uma pratica de estratégia das
empresas inseridas no setor do petrdleo e gas. destbe € caracterizado por altos niveis de
normatizacdo, em que as organizacdes pertencemsts @adeia precisam ser certificadas e gerir
fortemente aspectos relacionados ao fator qualidade

De acordo com Powell (1995, p. 16), a gestdo didquke, ou gestdo da qualidade total, é
uma filosofia de gestdo integrada e um conjunt@réBcas que ressalta, dentre outras coisas, a
melhoria continua, o atendimento aos requisitosctiestes, a reducao do retrabalho, o aumento do
envolvimento dos trabalhadores e do trabalho enpega redesenho de processos, equipes focadas
na resolucdo de problemas, a constante mensuragdesutados, e relacdes mais estreitas
com fornecedores.

Segundo Powell (1995), embora se reconheca natiitaer os altos custos e obstaculos de
natureza diversa para a implementacdo da gest@malalade nas organizacdes — como custos
excessivos com treinamento, empenho da administrag@nento da formalidade, e altos niveis de
comprometimento dos funcionarios — os resultadosnae boa gestdo da qualidade sao vantajosos
para a empresa. No dizer do autor, a gestdo dalgdeltotal gera melhora nos produtos e servigos
da empresa, reduz diversos custos organizaciomaidoego prazo, aumenta a satisfacdo dos
clientes e dos funcionérios, e aumenta o desempénhaoceiro da firma, gerando vantagem
competitiva para as organizacdes (POWELL, 19956p.

Neste contexto surge a norma ISO 9001, visto quarautencao desta se insere na gestao da
gualidade das organizac¢fes. Principalmente naaaltepetroleo e gas, que possui altos padrdes
normativos, a gestdo da qualidade se constitui damoo de vantagem competitiva para as firmas
do setor, visto que estas empresas precisam sificadas € manter um padrdo minimo de
gualidade de forma a permanecerem ativas na callesam, as empresas que possuem a norma
ISO 9001 empenham esforcos para a manutencaoadesferacao visto que estes esforcos geram

vantagem competitiva para as mesmas.
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A International Organization for StandardizatioiSO) é uma federacdo mundial de
organismos de normatizacdo composta por 148 pa&setSO nasceu da unido de duas
organizacgOes: dnternational Federation of the National Standardg@ Associations(ISA),
estabelecida em Nova York no ano de 1926aited Nations Standards Coordinating Committee
(UNSCC), fundado em 1944£m outubro de 1946, representantes de 25 paisesteram-se em
Londres e decidiram criar uma nova organizacaaratgonal, que teria o objeto de facilitar a
coordenacao e a unificagao internacional de padndestriais. A nova organizagéao, 1ISO, comecgou
oficialmente suas operacdes em 23 de fevereir®@dé (SO, 2008).

Com a missao de promover o desenvolvimento da rni@agdo e de atividades correlatas
no mundo, a ISO possui o intuito de facilitar @as#s internacionais de bens e servi¢os. Além disso,
a norma busca desenvolver a cooperagdo nos caravidade intelectual, cientifica, tecnologica
e econdmica (ISO, 2008).

Em decorréncia do aumento do comeércio internacioestimulou-se em cada pais o
desenvolvimento de padrdes de qualidade, o queoacptr ameacar o desenvolvimento deste
comeércio por conta de uma variedade de padrbesnasi diferentes que poderiam ndo ser
compativeis em sua maioria. Nesse contexto, surg@mité técnico da ISO que estipula padrdes
para a geréncia da qualidade através das NormaSaS®@

O trabalho técnico da ISO, desenvolvido por 2.98inifés e Subcomités Técnicos, consiste
na elaboracdo de acordos internacionais, atrav@sodesso consensual, para aplicacdo voluntaria.
Estes acordos sédo publicados como normas interrasique abordam os interesses de produtores,
consumidores, governo e comunidade cientifica. & EBaborou, at¢ o0 momento, um ndmero
superior a dez mil normas, que se aplicam a todosdominios de atividades, exceto
telecomunicagdes e elétrico-eletrénico (1ISO, 2008).

A ISO possui um comité responsavel pela elaborac@oanutencdo das suas normas, 0
comité técnico ISO/TC 176. Este comité normatiza&aswpos de Gestdo da Qualidade e Garantia
da Qualidade, envolvendo sistemas de gestdo dalagdela as tecnologias genéricas de suporte.

A visdo do comité revela que a aceita¢do e o uswdaldas normas da familia ISO 9000
proverdao meios efetivos para a melhoria das orgades, do comércio e da prosperidade global.
Estas normas geram confianca para as pessoasrezagges de que os produtos (bens e servigos)
atenderdo as suas necessidades e expectativas (E$] 2008).

A I1SO 9000 é uma série de cinco normas internaspseabre 0 gerenciamento e a garantia
da qualidade, que compreende a ISO 9000, ISO 98@19002, ISO 9003 e ISO 9004. No Brasil,
a familia de normas NBR ISO 9000:1994 foi canceladabstituida pela série de normas ABNT
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NBR I1SO 9000:2000, composta de trés normas — a ARBR ISO 9000:2005, a ABNT NBR ISO
9001:2008, e ABNT NBR I1SO 9004:2010.

A primeira descreve os fundamentos de sistemasedii@ da qualidade e estabelece a
terminologia para estes sistemas. A segunda eg@ecdquisitos para um sistema de gestdo da
gualidade, em que uma organizacao precisa demosst@eacapacidade para fornecer produtos que
atendam aos requisitos do cliente e aos requiségalamentares aplicaveis. O objetivo é o
aumento da satisfagéo do cliente. A terceira, pangz, fornece diretrizes que consideram tanto a
eficacia como a eficiéncia do sistema de gestagudiidade. O objetivo desta norma € melhorar o
desempenho da organizacéo e a satisfacdo dosslienias outras partes interessadas.

Esta pesquisa tomou como base a segunda norma N& ABBR 1SO 9001:2008) para
analisar a aprendizagem da praxis de estratégjasteres nas empresas estudadas. A homologacao
da norma em dezembro de 2000 trouxe uma série dlangas em relacdo aos conceitos e
fundamentos da gestdo da qualidade. Um dos aspeaissnarcantes € o relacionado ao enfoque
por processos, cujo conceito basico prevé uma fwwaa de estruturar e gerenciar as atividades
(processos) e as proprias organizagfes, de fostarsitica e integrada, alinhando as expectativas
dos clientes a eficacia da organizacdo como um todo

A 1SO 9001:2008 promove a adocdo de uma abordagemprbcesso para o
desenvolvimento, implementacéo e melhoria da éficde um sistema de gestdo da qualidade para
aumentar a satisfacdo do cliente pelo atendimeasoraquisitos do mesmo. Aqui, para uma
empresa funcionar de maneira eficaz, ela tem qaatifitar e gerenciar diversas atividades
interligadas (1ISO, 2008). Assim, esta norma especifequisitos para um sistema de gestdo da
gualidade que podem ser usados pelas organizagfgesaicacao interna, para certificacdo ou para
fins contratuais, focando na eficacia do sistemgeatdo da qualidade em atender aos requisitos
dos clientes.

De maneira geral, os requisitos especificados pta orma devem ser seguidos quando
uma empresa (1) deseja ou necessita demonstraridaga para fornecer produtos que atendam
aos requisitos do cliente e requisitos regulamestar estatutarios relacionados ao produto em
guestao e (2) pretende aumentar a satisfacao eltteclpor meio da efetiva aplicacdo do sistema,
incluindo processos para melhoria continua e angaraa conformidade com os requisitos do
cliente (ISO, 2008).

Assim, os campos de acéo propostos pela norma 0802008, que € a norma na qual este
estudo se baseou para entender a aprendizagendvds ge estratégia de gestores nas empresas

estudadas, compreendem os itens abaixo:
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Item 1 — Objetivo da Norma (especificar requisjiasa um sistema da qualidade); item 2 —
Prescricdes da Norma; item 3 — Termos e Definiciles] 4 — Requisitos Gerais e Requisitos de
Documentacgao (principalmente mediante o controldad®imentos e o controle de registros); item
5 — Responsabilidade da Direcdo (comprometimentadidecdo, foco no cliente, politica da
gualidade, planejamento, responsabilidade, autbgicdacomunicacdo interna, analise critica pela
direcédo); item 6 — Gestdo de Recursos (provisdeoedersos, recursos humanos, competéncia,
conscientizagcdo e treinamento, infra-estrutura, iant® de trabalho); item 7 — Realizagdo do
Produto (planejamento da realizacdo do produt@gssos relacionados a clientes, determinagao de
requisitos relacionados ao produto, comunicacdo oowliente, projeto e desenvolvimento —
planejamento, andlise critica e controle do projetmisicdo de produtos — verificacdo do produto
adquirido, producdo e fornecimento de servico, robmt de dispositivos de medicdo e
monitoramento); e item 8 — Medicao, Andlise e Maklh¢satisfacéo de clientes, auditorias internas,
medicado e monitoramento de processos e produtdss a@orretivas e preventivas) (ISO, 2008).

O objetivo da norma, exposto no item 1, é espexifiequisitos para um sistema da
qualidade em duas situagdes principais. Na pringftemcédo, a norma especifica requisitos para
uma organizacao que necessite demonstrar sua dageadale fornecer de forma coerente produtos
gue atendam aos requisitos do cliente e aos rempirgigulamentares relacionados aos produtos. Na
segunda situagdo, a norma especifica requisitoa para empresa que pretenda aumentar a
satisfacdo do cliente por meio da efetiva aplicad@sistema, incluindo processos para melhoria
continua e a garantia da conformidade com os réggigo cliente (ISO, 2008).

O item 2 (prescricbes da norma) e o item 3 (terendsfinicoes) discutem o fato de que os
itens de agao, os termos e as definigbes citaddscumento da ISO 9001 estdo sujeitos a um fator
temporal visto que 0s mesmos estavam em vigor maantd da publicacdo da certificacao (ISO,
2008). Neste sentido, é responsabilidade das eagpstificadas verificarem constantemente a
existéncia de uma edicdo mais recente da norma quialquer alteracdo nas prescri¢cdes, termos e
definicbes da mesma.

Os requisitos gerais e de documentacgéo estdo tssco quarto item da norma. Segundo 0s
requisitos gerais, a organizacao deve estabelgoenmentar, implementar e manter um sistema de
gestado da qualidade e melhorar continuamente ef@d&ia de acordo com os requisitos da norma.
Assim, a empresa deve determinar as atividadesssétas para 0 sistema da qualidade,
estabelecer a sequéncia e interacdo destas agsgiddeterminar critérios e métodos de controle dos
processos internos, assegurar a disponibilidadeagsos e informac¢des dentro da organizacao, e
implementar acdes necessarias para atingir ostadesl planejados e a melhoria continua. Ja de

acordo com os requisitos de documentacao, a emgesgapossuir uma declaracdo documentada
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da politica e dos objetivos da qualidade incluinda manual de qualidade, procedimentos
documentados e registros das atividades. Além ,d@saocumentos requeridos pelo sistema de
gestdo da qualidade devem ser controlados (contildocumentos e controle de registros da
gualidade).

A responsabilidade da direcéo € o quinto item denaoEste item determina a¢cfes voltadas
para o comprometimento da direcdo, foco no cliepjtica da qualidade, planejamento,
responsabilidade, autoridade, comunicacao interandéise critica pela direcdo. Desta maneira, a
alta geréncia da empresa deve fornecer evidénciaselo comprometimento para com o
desenvolvimento e para com a implementacdo donsaste gestdo da qualidade, focando nas
necessidades dos clientes, demonstrando estaadogam uma politica da qualidade, planejando
e comunicando internamente suas acfOes e analisanttiamente as medidas de gestdo da
gualidade adotadas na empresa (ISO, 2008).

O item 6 da norma é intitulado de gestdo de resufdeste item, a norma estabelece que a
organizacdo deve determinar e prover recursos se@es para implementar e manter o sistema de
gestdo da qualidade e para aumentar a satisfagadieiotes. Além disso, a certificacdo corrobora a
importancia dos recursos humanos na empresa doelester que todas as pessoas que estejam
relacionadas com a gestdo da qualidade dentrogdmiaacdo devem ser competentes, treinadas,
habilidosas e possuir experiéncia apropriada. @oséam da norma também versa sobre a infra-
estrutura e o ambiente de trabalho da empresaa Mestao, a firma certificada deve determinar,
prover e manter a infra-estrutura necessaria p@estio da qualidade por meio de um adequado
espaco de trabalho com instalacfes, equipamesEyieos de apoio apropriados.

O sétimo item da norma, realizacdo do produtopettae diretrizes de agéo voltadas para o
desenvolvimento dos diversos produtos e servicosndpresa certificada (ISO, 2008). Aqui, a
norma frisa a necessidade do estabelecimento delamejamento para a realizacdo do produto e
para 0s processos relacionados aos clientes, akmesbkaltar a importancia de uma boa
comunicacdo com os clientes sobre informacgbes ddupy, questbes contratuais, e queixas.
Ademais, a empresa deve planejar e controlar @frey o desenvolvimento do produto, verificar
gualquer produto adquirido de terceiros e estabelispositivos de medicdo e monitoramento.

Por fim, de acordo com o item 8 da norma (mediaadlise e melhoria) a organizacédo deve
planejar e implementar os processos necessariosodéoramento, medi¢do, analise e melhoria
para demonstrar a conformidade do produto, paegass a conformidade do sistema de gestao da
gualidade e para melhorar continuamente a eficdeste sistema. Desta forma, este item propde
diretrizes voltadas para a satisfacdo dos clienmesljzacbes de auditorias internas, acdes de

medicao e de monitoramento e agdes corretivasverpreas (1ISO, 2008).
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King (1999, p. 48), porém, alerta para a falta @elod cientificos que permitam a
mensuragao do ganho efetivo alcancado pela implkag@mn deste sistema de gestdo. O autor
afirma que ainda faltam dados mais concretos emlograpoucos indicadores disponiveis,
espalhados em diversas entidades, apontem paraemtuno nivel de produtividade.

Na percepcdo de Maranhdo (2001), a versdao 2000 odaancontempla mudancas
significativas, de natureza realmente estruturald@ apenas mudancas superficiais. Até a versao
1994, a norma foi elaborada sob o ponto de vistardecliente que exigia uma infinidade de
comprovacoes, talvez priorizando um sentimento ekahfianca em relacdo ao seu fornecedor,
tornando o cumprimento da norma carregado de haciacrPor outro lado, a versdo 2000 foi
elaborada sob o ponto de vista da organizacdoiptéapa do negdcio, que precisa do cliente para
se manter, e que deseja demonstrar para esseedjeatproduz qualidade. Ou seja, que tem um
sistema de gestdo de qualidade que pretende prqutadutos ou prestar servicos de acordo com a
satisfacdo das necessidades desses clientes. D#o ammm o autor, esta foi uma mudanca
importante para a gestdo da qualidade organizddiiARANHAO, 2001).

Conforme os relatérios anuais apresentados pela é&@missao de certificados vem
apresentando uma evolucdo positiva, demonstrandoedacédo aos padroes de qualidade. De
acordo com o relatério ISO do ano de 2006, a s@redificados, desde a criacdo da norma, foi de
aproximadamente 900.000 em todo o mundo, em quenfe@mitidos no citado ano cerca de
140.000 certificados.

A classificacdo mundial aponta que a China encesgram 1° lugar nanking de emissdes
de certificados. A Europa € o continente com maiarticipacdo mundial em certificacoes,
aportando 46,24% dos certificados.

No Brasil, de acordo com Rodrigues (1999), apepamandato do presidente Sarney (1985
—1990) foi criada uma medida que favorece a bdaocgualidade pelas organizacfes brasileiras, o
Ministério da Desburocratizacéo, que propds magxilfilidade a maquina estatal.

No governo do presidente Fernando Collor (1990 921 @ desregulamentacgéo estatal e a
reducédo da intervencdo estatal na economia foramguidas, incentivando as organizagbes a
repensarem seus modelos. Com a criagdo do PBQPograRra Brasileiro de Qualidade e
Produtividade, os conceitos de Produtividade e iQadé passaram a ser disseminados no pais.

A adocao do Plano Real, governos Itamar Franco2(199995) e Fernando Henrique
Cardoso (1995 — 2003), trouxe ao pais medidas dse® ao setor produtivo, porém sem o
investimento efetivo nos profissionais e no deskmwento de técnicas sustentaveis. Diante da

concorréncia com paises em efetivo crescimento,ocdapdo e China, o Brasil ndo estava



68
preparado para competir, pois ndo havia promovido seilas organizacdes o conhecimento
(RODRIGUES, 1999).

Nesse contexto, a qualificacéo atraves da ISO septa uma forma de estabelecer critérios
passiveis de competicdo, colocando as empresadeirags em nivel semelhante aos dos
concorrentes no quesito qualidade. A América do ue detém 3,27% das certificacbes mundiais,
tem o Brasil como seu principal representante. adés de Sao Paulo, Rio Grande do Sul, Minas
Gerais e Rio de Janeiro sdo os que possuem o maiwero de certificacdes. Pernambuco ocupa o
8° lugar no ranking nacional de certificacoes IBBNT, 2008).

Desde a criagcdo da ISO, a Associacdo BrasileiraNdenas Teécnicas (ABNT) € a
responsavel pelas Normas de Certificacdo no BIRINBNT é o érgdo nacional de normatizacao
gue tem como objetivo elaborar e manter atualizada®as técnicas e fomentar seu uso nos
campos cientifico, técnico, industrial, comercedyicola e de servicos, bem como incentivar e
promover a participacdo das comunidades técnicassguisa, no desenvolvimento e na difuséo da
normatizacdo no pais. O 6rgdo é responsavel pegleesentacdo do Brasil nas entidades
internacionais de normatizacao técnica, como a(FEINT, 2008).

Diante disto, parece claro afirmar a importanciagdatdo da qualidade para empresas de
diversos setores produtivos. Esta importancia tproporcdes ainda maiores na cadeia em analise
nesta pesquisa, visto que a Petrdleo Brasileiro (BRATROBRAS) se constitui como upfayer
importante no setor do petréleo e gas, exigindseds fornecedores altos padrées normativos.

Este segundo capitulo tratou da fundamentacdoctedtn pesquisa. Aqui foi feita
explanacdo sobre os seguintes topicos: estratégjaniaacional, estratégia como pratica,
aprendizagem organizacional, teoria da aprendizagdoada, teoria da aprendizagem pela
experiéncia, aprendizagem da pratica da estratégiestdo da qualidade e norma ISO 9001. Em
seguida, a investigacdo passa a descrever os preseds metodoldgicos do estudo. E o capitulo

de metodologia.



69

3 Metodologia

Neste capitulo sdo apresentados os procedimenaiedohdgicos utilizados por esta
investigacdo. Como afirmam Easterby-Smith, Crossaticolini (2000), diferentes métodos séo
apropriados para diferentes tipos e probleméatieapadquisa. Neste caso, este capitulo expde os
procedimentos metodoldgicos que foram utilizadesdandissertacdo em especifico.

A secdo esta subdividida em seis partes: perguletgesquisa, delineamento da pesquisa,
definicdo do campo e escolha dos casos, coletélesamos dados, validade e confiabilidade, e
limitagcGes do estudo.

Estes procedimentos metodolégicos sdo na verdadeplanejamento da pesquisa que
permitiram a unido dos dados coletados e das cseduobtidas com as perguntas iniciais da
investigacao.

Antes de explanar sobre as técnicas e métodosadtils, se faz necessario expor quais as

perguntas de pesquisa que nortearam o estudou& seqtem a seguir:

3.1 Perguntas de Pesquisa

Conforme descrito na introducdo desta dissertagabjetivo geral deste estudo foi entender
como gestores aprendem a realizar a praxis daégtraeferentes a gestdo da qualidade. No dizer
de Merriam (1998), depois do objetivo geral é intgnate que se estabelecam as perguntas de
pesquisa de forma a direcionar o estudo. A detexgdim do objetivo da pesquisa esta, segundo
Merriam (1998), diretamente relacionada com asymgasg de pesquisa, as quais guiam todo o
estudo e determinam como os dados devem ser audetaahalisados (MERRIAM, 1998, p. 60).

Desta forma, as perguntas que levaram a compreatsdaprendizagem da praxis da
estratégia de gestores nas empresas estudadag@sd@pais sdo as praxis atuais de estratégia
realizadas pelos gestores referentes a gestacatidagle? (b) como os gestores aprendem a realizar
as praxis de estratégia, referentes a gestao didaylea em seu contexto pratico-social? (c) como
0s gestores aprendem a realizar as praxis deéggirateferentes a gestdo da qualidade, a partir de
suas experiéncias? e (d) quais adaptacfes fordimatss pelos gestores nas praxis de estratégia

referentes a gestdo da qualidade.
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3.2 Delineamento da Pesquisa

Nesta secdo de delineamento da pesquisa sdo daalismestdes importantes para o
desenvolvimento do trabalho. O posicionamentodiioe da autora, os aspectos do construtivismo
(orientacdo metodologica do estudo), a pesquiséitajiim e 0 estudo de caso qualitativo, se
constituem como as principais questdes delineadi@ste estudo.

Desta maneira, 0 primeiro ponto a ser ressaltadtarsecdo de delineamento da pesquisa €
gue uma consideracdo fundamental para o desenwitinde uma investigacdo cientifica € a
orientacao filosofica do autor. O mesmo deve goeatise a respeito do que ele acredita sobre a
natureza da realidade, sobre o conhecimento em sbee a producdo deste conhecimento
(MERRIAM, 1998).

Fruto deste questionamento, a autora possui und® vigis subjetivista da realidade e a
compreende como socialmente construida, o que woestranda a optar por métodos de pesquisa
direcionados neste sentido. Isto esta de acordoacuisdo de Morgan e Smircich (1980). Para os
autores, os métodos de pesquisa nas ciénciassswéiaido extremo subjetivista até o extremo
objetivista e devem estar diretamente ligados cemressupostos da ontologia, da epistemologia e
da natureza humana do autor.

Esta pesquisa foi desenvolvida de acordo com @rmros do construtivismo. No dizer de
Patton (2002, p. 96), “os construtivistas estudammaltiplas realidades construidas pelas pessoas e
as implicacfes destas construcdes para as suasevyaia as interacdes com os outros”. De forma
a clarificar esta orientacdo, o autor apresentpuastoes fundamentais do construtivismo, que Sao:
(@) como as pessoas tém construido a realidadd®) quéis sdo as consequéncias de suas
construcdes para seus comportamentos e para agaeiess quais interagem? (PATTON, 2002, p.
96).

Neste sentido, os objetivos desta pesquisa estdoaldo com essas questdes fundamentais
do construtivismo levantadas por Patton (2002p [sdrque os objetivos do estudo focam no
entendimento dos gestores entrevistados para cma eealidade diaria de trabalho; realidade esta
relacionada com a estratégia organizacional nasesag

Depois de breve explanacdo sobre o pressupossofito da autora e sobre a orientacéo do
construtivismo, faz-se necessario discutir o quérgende por pesquisa qualitativa e o porqué de
sua escolha.

Conforme mencionado na secdo anterior, este estut@dode que pesquisa qualitativa € um

“conceito guarda-chuva que cobre vérias formasngtestigacdo e que nos ajuda a entender e
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explicar o significado de um fenbmeno social coomenor interrupcdo possivel do ambiente
natural” (MERRIAM, 1998, p. 5). Na opinido de Mam (1998), uma das caracteristicas basicas
da pesquisa qualitativa € que a realidade é cddatpelos individuos e situada dentro dos mundos
sociais destes individuos, em que “a questao baser@ender o fendmeno a partir da perspectiva
dos participantes” e “compreender o significado ag@essoas tém construido” (MERRIAM, 1998,
p. 6).

Esta pesquisa, portanto, segue esta orientacacasieas o fen6meno por meio da visao dos
gestores entrevistados. Numa investigacao cieatificmetodologia pode ser entendida como “o
caminho do pensamento e a pratica exercida na ajpemdda realidade” (MINAYO, 2004, p. 16).
Por isso, acredita-se aqui que, para esta dis@ertagendomeno pdde ser mais bem compreendido a
partir dos significados atribuidos pelos atoresas®cue o vivenciaram e experimentaram.

Vale adicionar que, segundo Merriam (1998), asccoaracteristicas principais da pesquisa
gualitativa séo: (1) os pesquisadores qualitatesifo interessados em compreender o significado
gue as pessoas constroem; (2) o instrumento painggra a coleta e analise dos dados na pesquisa
gualitativa € o pesquisador; (3) a pesquisa gti@htanormalmente envolve um estudo de campo;
(4) a pesquisa qualitativa envolve principalmenteauestratégia de pesquisa indutiva; e (5) o
produto de um estudo qualitativo € rico em desor(fMERRIAM, 1998, p. 6-8).

Devido a estes cinco fatores, este estudo consideneesquisa qualitativa como a opc¢éo
mais adequada para o desenvolvimento do mesmo. plstque se buscou compreender a
aprendizagem da praxis da estratégia conforme sp@eiva dos gestores entrevistados, tendo
como instrumento principal de coleta de dados gyisador. Somado a isto, também foi feito um
estudo de campo (em duas organizacfes), uma g#rdi pesquisa indutiva e uma rica descricdo
dos achados.

Patton (2002) afirma que a pesquisa qualitativenéesforco para entender situacdes em sua
singularidade, como parte de um contexto particilsuas interacdes. Ainda nesta questdo, Minayo

(2004, p. 21) corrobora aquele autor na assertiva:

A pesquisa qualitativa responde a questdes muitplares. Ela se preocupa, nas ciéncias
sociais, com um nivel de realidade que ndo podejsentificado -entenda-se medido
[grifo do autor], ou seja, ela trabalha com o urseede significados, motivos, aspiracdes,
crencas, valores e atitudes, 0 que correspondeespato mais profundo das relacdes, dos
processos e dos fendmenos que ndo podem ser resl@zigheracionalizagdo de variaveis.

Por conseguinte, nesse tipo de pesquisa o objetio € realizar generalizacbes, mas
compreender as particularidades de um context@rtér plos relatos dos atores que atuam nele,
mantendo o ambiente natural como fonte para o e pesquisador como instrumento primario

de coleta de dados (MERRIAM, 1998). Ou seja, aediggdo desenvolvida ndo almejou dar
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conceitos acabados acerca do tema em estudo, maams um questionamento, conduzir a um
esclarecimento proativo sobre a temética que diespara a reflexéo e critica dos temas estudados.

Além de importante para a tematica da aprendizagéama de cunho mais subjetivo e que
necessita de uma abordagem metodoldgica mais pl@fdra pesquisa qualitativa também é uma
condicdo essencial para as pesquisas em estraf@gia pratica. Isto porque as “abordagens
gualitativas sdo geralmente as recomendadas quandm se sabe sobre uma area de estudo ou
guando uma nova perspectiva € necesséaria” (JOHN&QIN, 2007, p. 52). Johnson et al. (2007)
ainda argumentam que existe uma real e atual néadesem estar mais perto do fenébmeno da
estratégia, o que implica abordagens mais quakistpara capturar a experiéncia de se fazer a
estratégia nas organizagoes.

Assim, trata-se de uma pesquisa de carater gqualigue se dispbs a compreender, a partir
da perspectiva dos respondentes, o fendbmeno emeanal

Estudos Qualitativos Genéricos, Etnografia, Fenatogia, Grounded Theorg Estudo de
Caso sao caracterizados por Merriam (1998) comipos de pesquisa qualitativa. O Estudo de
Caso foi o tipo de pesquisa qualitativa escolhiglste estudo. Esta escolha se baseou no fato de que
se acredita aqui ser este o tipo de pesquisa nogierte com O objetivo desta investigacao:
entender aspectos da aprendizagem da praxis dsegsirde gestores organizacionais.

O estudo de caso pode ser definido como uma “iilgaEsto empirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro de seu contextod#areial, especialmente quando os limites
entre o fenbmeno e o contexto ndo estao clarandefitedos” (YIN, 2005, p. 32). Por outro lado, o
estudo de caso pode ainda ser entendido como udutprdinal resultante da analise de um
fendbmeno (MERRIAM, 1998, p. 27).

Além disso, o estudo de caso é a estratégia delipastprreta quando se pretende estudar
eventos contemporaneos e complexos (MERRIAM, 19898))0 € o caso da cadeia do Petroleo e
Gas analisada nesta dissertacao.

Um ponto importante deste tipo de pesquisa quaktat a delimitacdo do objeto de estudo,
ou seja, a determinacdo das “fronteiras” do casBRRIAM, 1998, p. 27). Como neste estudo o
problema de pesquisa esta voltado para a compredasaprendizagem da praxis da estratégia de
gestores em organizacOes da cadeia de Petroles deG&ernambuco, o caso foi delimitado pelas
empresas participantes da pesquisa. Cada empresassguiu em um caso.

Foi desenvolvido, entdo, um estudo qualitativo déltiplos casos, realizado com
organizacbes da cadeia produtiva do Petroleo e deakstado de Pernambuco. No dizer de
Merriam (1998, p. 40), um estudo de multiplos cammsolve a coleta e a analise de mais de um

caso, investigando-se aspectos similares e coamitast O mesmo pode “intensificar a precisdo, a
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validade e a estabilidade dos achados” (MERRIAM81®. 40). Ademais, o estudo qualitativo de
multiplos casos descritivo admite o produto finalpksquisa como uma rica e densa descri¢cdo do
fendbmeno em estudo (MERRIAM, 1998).

Jarzabkowski (2004) sugere a utilizacdo de estup@ditativos de multiplos casos nas
pesquisas sobre estratégia como pratica. Porfason escolhidas duas organizacdes pertencentes
a cadeia produtiva em questéo: a Codistil do NoedeEDA e a MCM Construcdes e Montagens.

Atualmente, as duas organizagbes escolhidas estéamdo suas atividades na cadeia
principal (ver figura 1). A Codistil, por exemplesta fornecendo (por meio de consorcio) a parte de
tanquagem para a Refinaria Abreu e Lima e est@&féenmdo também equipamentos para a estacao
de tratamento de efluentes da Petroquimica SuameMICM (também por meio de consércio) esta
montando os tanques de armazenamento e as madgéxtais, e estd fazendo a montagem e a
soldagem da tubulacéo de aco inoxidavel da PetragaiSuape. Ou seja, ambas as empresas estao,
indiretamente, fornecendo e prestando servicosgpRETROBRAS por meio de consorcios.

Os fatores que levaram a escolha desta cadeiargén fexplanados na introducdo da
dissertacdo, mais especificamente na secao decaista do estudo. Entretanto, vale ressaltar que
este é um setor importante para o Estado de Peutantnde reside a autora, assim como também
para o Programa de Pds-Graduacdo em Administrag@juia esta dissertacdo esta ligada. Esta €
uma investigacdo que € parte de um estudo cientffaior desenvolvido pelo grupo de pesquisa do
orientador deste trabalho; estudo este apoiadoG@eRQ e pelo préprio programa de mestrado que
a pesquisadora faz parte.

A parte mais préatica da dissertacdo consistiu afizegdo de uma pesquisa de carater
descritivo e exploratério. O primeiro carater sgedao fato deste tipo de pesquisa visar descrever
as caracteristicas de determinada populacdo omfsn®d e/ou 0 estabelecimento de relacdes entre
estas caracteristicas (SILVA; MENEZES, 2001). Queeg carater se faz necessario visto que ha
poucos trabalhos cientificos, no referido campo igog que abordam as tematicas da
aprendizagem e estratégia como pratica. Segundo(1G89), as pesquisas descritivas séo,
juntamente com as exploratérias, as que habitudémeealizam os pesquisadores sociais
preocupados com a atuacéao pratica.

Em adicéo, de forma a facilitar a identificacdo dderentes momentos do estudo por parte
do leitor, esta pesquisa é dividida em seis fasgsimeira fase foi a delimitacdo da &rea, do tama
ser estudado e dos pressupostos filoséficos dasaiosegunda fase correspondeu a revisao de
literatura e elaboracdo do arcabouco tedrico pamdamentar os aspectos pesquisados (teoria da
aprendizagem situada, teoria da aprendizagem ppéaiéncia e estratégia como pratica). Seguindo

as orientacoes de Merriam (1998), esta fase sedestgoor toda a pesquisa.
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A terceira fase diz respeito a identificacdo dasqggpais pontos da teoria a serem coletados
e analisados na parte empirica. Estes pontos fdefinidos como: interacdo e participacdo no
contexto pratico-social, comunidades de praticape®éncia. Assim, ainda nesta fase foi elaborado
o roteiro de entrevista utilizado na coleta dosodad

Em relacdo a quarta fase, foi feito um levantameawempresas que compdem o setor em
andlise para a escolha dos casos. Este levantarf@nteito com o auxilio da ferramenta da
internet, assim como por meio da interacdo da awtmm mestrandos, doutorandos e professores do
PROPAD. Além disso, foi feito um contato no dia @ marco de 2010 com o professor do
PROPAD, Marcos Primo, o qual enumerou 12 empregass! importantes para o setor em estudo.
A partir deste contato com o professor Marcos Primautora elaborou um banco de dados em
planilha Word destas empresas, contendo alguns dados sobre smam€como contato e
localizacédo). Estes dados foram obtidos na inteenein documentos diversos como jornais e
revistas. Em seguida, apos discussdo com o ormmtdpesquisa, as empresas foram escolhidas
de acordo com os critérios descritos na proximacec

A quinta etapa foi constituida pela parte empidcaestudo, ou seja, pela pesquisa de
campo: coleta e analise dos dados. Esta etapaofulagada na secdo 3.5 deste capitulo de
metodologia.

Na sexta e Ultima etapa, os resultados foram ameeses, analisados e discutidos com o
orientador da dissertacdo, gerando o capitulo sldtaelos e de conclusédo do trabalho; este ultimo
incluindo a discussédo dos dados baseada na literatadémica utilizada pela pesquisa. Segundo
Yin (2005), o estudo qualitativo de multiplos cagese ser descritivo e ilustrar as complexidades
da situacao. Por isso, foram analisados os porasodvergéncia e de divergéncia entre os dois

casos.

3.3 Definicao do Campo e Escolha dos Casos

A Cadeia do Petréleo e Gas em Pernambuco tem mpk aede de empresas interligadas
presentes ndo s6 no Estado de Pernambuco, comeérteimd Brasil e exterior. Neste caso, de
acordo com a estrutura tedrica desenvolvida neerdé&sio, juntamente com os objetivos da
pesquisa, o campo foi delimitado para proporcigmafundidade nas informagcdes necessarias para

a construcéo do estudo.
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Foi utilizado o conceito de amostra em dois niyeiganizacdes e entrevistados) conforme
propde Merriam (1998). Segundo Patton (2002), alade de analise se refere ao objeto de
pesquisa — a entidade sobre a qual se pretendecgedusdes. A unidade de andlise deste estudo
foi cada caso em especifico, ou seja, cada orggivzao qual episédios de praxis, a interacdo dos
individuos, a participacdo em comunidades de @rati@ questao da experiéncia foram analisados.

O campo de estudo foi formado por organizacdesptes na cadeia produtiva do Petrdleo
e Géas do Estado de Pernambuco, cujos critériossesado sdo demonstrados a frente. Conforme
explanado na secdo anterior, foram escolhidos daé®s, ou seja, duas organizacdes que de
preferéncia tivessem atuacdo de mercado e castict@si diferentes. Acredita-se que analisar
empresas diferentes pode promover uma andlisedautas dados mais rica e passivel de gerar
maisinsightssobre o tema.

Como informado na secéo anterior, esta pesquiga éstudo de multiplos casos, ja que
mais de uma empresa foi selecionada para partidipagstudo. As duas empresas escolhidas se
localizam no Estado de Pernambuco: Codistil do B&tel LTDA, situada em Jaboatdo dos
Guararapes; e MCM Construcoes e Montagens, sitnad@abo de Santo Agostinho. Os casos
foram escolhidos deliberadamente de forma a maa&miz valor das informacdes obtidas em
termos de tipos de inferéncia elosightsacerca dos achados.

Foi utilizado o método n&o probabilistico inten@brcondicionado ao acesso. Este método
foi selecionado porque é baseado no pressuposfuial® pesquisador quer descobrir, entender e
obterinsights(MERRIAM, 1998). Ainda segundo Merriam (1998), (egéo de campo baseada em
critérios probabilisticos € desnecessaria ou sstifipativa para um estudo qualitativo.

Os critérios para escolher as organizacfes foransegsiintes: (1) acessibilidade, (2)
importancia dos produtos produzidos e/ou servigestpdos pela organizacdo para a cadeia em
guestao, (3) empresas que possuam gestores coméegfze (dentro ou fora da empresa) de no
minimo um ano no cargo atual, (4) tempo de atuagdoercado e (5) destaque no seu segmento de
atuacgéo.

O primeiro critério foi crucial para que a pesqd@a pudesse ter acesso as empresas € aos
gestores entrevistados, assim como para que dotosnglevantes para a pesquisa pudessem ser
obtidos. O segundo critério foi considerado impudavisto que se buscou selecionar empresas que
fornecem produtos e/ou servigos essenciais pasale@iacdo Petréleo e Gés local. Neste sentido, a
Codistil do Nordeste LTDA produz equipamentos (cdargues de armazenagem e chapas de acgo)
tidos como essenciais para 0 momento de estrutupaé qual o setor em analise esta passando. A
MCM Construcdes e Montagens, por sua vez, atuamo e montagem e manutencao industrial;

outro ramo essencial para a estruturagéo da cladeia
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O terceiro critério, da experiéncia gerencial, tambse constitui como ponto chave visto
gue a pesquisa analisa a aprendizagem da praxisstdaégia com o respaldo da teoria da
aprendizagem pela experiéncia. Assim, fez-se nédesgue 0s gestores entrevistados possuissem
experiéncia de no minimo um ano em seu cargo. Tosi@estores entrevistados atenderam a esse
critério.

O tempo de atuacdo no mercado também foi um critkriescolha das empresas. Acredita-
se aqui que organizacgdes que atuam a mais temperoado estejam mais aptas e preparadas para
se inserir e/ou se manter nesta cadeia, a qualtrénemente normativa. Grande parte das
demandas da cadeia do Petroleo e Gas local estarntmada pela PETROBRAS, a qual exige que
seus fornecedores atendam a uma série de normasltdgrau de qualificacdo e experiéncia é
fator chave para as empresas neste setor. Nesextmrambas as empresas ja atuam no mercado
ha um longo tempo. A Codistil foi fundada em 19%MCM foi fundada em 1996.

Por dltimo, o quinto critério diz respeito ao dgsi& no segmento de atuacdo. A
determinacdo deste critério se deve ao fato desqualmejou realizar o estudo com empresas
consideradas modelos no setor. Tanto a Codistibc@MCM se destacam no mercado. A primeira
€ uma das lideres nacionais em fornecimento dep@antos e matérias primas como chapas e
tubos. A segunda, em conjunto comMantcalm Montagens Industriais (empresa do setor de
engenharia construtiva estabelecida em Sao Paulsdedel971) constitui o0 grupo
empresarial Intercept Participacfes que estéd fitzsld entre as seis maiores do segmento de
montagem e manutencao industrial do pais.

Este trabalho tentou, tanto quanto possivel, eaplas histérias e as pessoas envolvidas no
fazer da estratégia. Assim, os entrevistados foeaoolhidos de forma a obter tais resultados,
mediante, é claro, a disponibilidade dos mesmas paealizacdo das entrevistas e fornecimento de
documentos, aspectos considerados fundamentaisnesstudo qualitativo.

Os critérios utilizados para a escolha dos pasitips, fora o fator acessibilidade, foram: (1)
tempo que trabalham na empresa (preferivel minienard ano) e (2) a ndo distingdo quanto ao
género, idade e nivel de escolaridade dos mesmdsmPo minimo de trabalho na empresa,
estabelecido como um ano, é considerado aqui camgariodo razoavel para que os gestores
possam se familiarizar e se adequar com as prateastratégia da organizagcédo. Ja a nao distingao
de género, idade e nivel de escolaridade sdo @mdizcom a busca de participantes heterogéneos
gue possam enriguecer o estudo.

Tanto os critérios para a escolha das empresas @ameritérios para a escolha dos
entrevistados foram definidos pela pesquisadora@munto com o orientador desta pesquisa. Essa

escolha foi feita com base nas caracteristicasedguisa qualitativa (descritas na se¢édo anterior),
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com base nos objetivos do estudo, e em relacdetap analisado, de Petroleo e Gas. Os critérios
foram importantes para garantir 0 acesso as engresaos gestores corretos, gerando bons
resultados de pesquisa.

Depois de estabelecidos os critérios, a pesquigadontrou em contato com duas ex-
funcionarias das duas empresas pesquisadas pamrimiormacdes iniciais sobre os gestores e
sobre as organizacbes onde se pretendia realigstudo. O contato foi feito com Elidiane Melo
(ex-funcionéria da Codistil) e com Alice Galindox{ncionaria da MCM). Essas duas ex-
funcionarias sdo mestrandas do PROPAD e fornecarampercepcao inicial acerca da abertura
das empresas para com pesquisas académicas. Aamdastinformaram que ambas as empresas
sdo abertas para participar de pesquisas e estamula pesquisadora deste estudo a entrar em
contato com as organizacoes.

Depois disto, foi feito um contato inicial com dgisstores indicados pelas ex-funcionarias
(um em cada empresa) para verificar o interessemgasizacoes em participar da pesquisa. Além
disso, foi verificada também a conformidade dasresgs e dos possiveis entrevistados com 0s
critérios de escolha estabelecidos pela investigaca

Em seguida, a Codistil e a MCM foram escolhidas @@® casos a serem estudados pela
pesquisa, visto que ambas as empresas se disprandoih em participar do estudo e se encaixaram
com os critérios de escolha dos casos. ApOs adeeldgs empresas, foi seguido o procedimento
formal de entrega da carta de apresentacao paragasizacoes selecionadas (ver apéndice C), o
gue permitiu a oficializacdo da pesquisa e 0 corgain 0s entrevistados para a coleta dos dados.

O numero de entrevistados foi diferente em cada, datalizando dez entrevistados (oito
gestores e duas ex-funcionarias) e onze entrevidta€odistil foram entrevistados trés gestores: o
supervisor da engenharia industrial e da qualida@®alista do sistema de gestdo da qualidade, e o
coordenador administrativo. Além desses gestorag, entrevista preliminar de cunho exploratorio
foi realizada com a ex-funcionaria da empresa,i&iel Melo, a qual ocupou o cargo de analista
interna do setor comercial.

Ja& na MCM foram entrevistados cinco gestores. Qsnmog ocupam 0S seguintes cargos:
gerente de desenvolvimento de novos negdcios, igedenequipamentos, coordenador do controle
da qualidade, gerente do departamento pessoakeatgecomercial. Dentre esses cinco gestores
entrevistados, o coordenador do controle da quidid@i entrevistado duas vezes, em dois
momentos diferentes. Isso ocorreu devido a ne@side aprofundamento de algumas categorias,
descritas mais a frente. Juntamente com esses gesiores, também foi entrevistada a ex-
funcionaria da organizacéao, Alice Galindo, quedstagiaria do setor da seguranca do trabalho na

empresa.
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O numero de entrevistados foi diferente nas dugsesas devido ao fator disponibilidade.
Na Codistil, além dos trés participantes, um qugestor (o supervisor da producao) foi contatado,
mas, por “motivos de agenda’, a entrevista ndo Emleefetivada. Tal fato ndo atrapalhou o
desenvolvimento da pesquisa na medida em que aaddondas categorias do estudo nao foi

prejudicada.

3.4 Coleta e Analise dos Dados

Merriam (1998) afirma que, de maneira geral, ataolte dados qualitativos pode ser
realizada por meio de entrevistas, observacéesententos. Na visdo de Patton (2002), os dados
de pesquisas qualitativas consistem, basicamemte,cieacées, observacdoes e excertos de
documentos. Os mesmos devem ser apresentados jodenecas descricoes, devendo capturar e
comunicar a experiéncia de alguém sobre 0 mundd TN, 2002, p. 47).

Para efetivacdo desta pesquisa, foram realizad@svistas semi-estruturadas e analise
documental. Alguns elementos da observacdo namiparite, segundo a caracterizacdo de
Merriam (1998), também foram utilizados. Além dissonforme proposto por Patton (2002), foi
utilizado o principio da saturagdo em que as infm®es foram coletadas destas fontes de maneira
profunda para assegurar o completo entendimentastn

Estas técnicas de coleta de dados foram escolludafrme a orientacdo tedrica do
problema e do objetivo de estudo. Isto porque,asm @as entrevistas, por exemplo, as perguntas
do roteiro de entrevista foram elaboradas de acomp as perguntas de pesquisa do estudo
(MERRIAM, 1998, p. 70).

A entrevista € provavelmente a forma mais comumcodleta de dados em estudos
gualitativos (MERRIAM, 1998, p. 70). Também nesstudo a principal técnica utilizada foi a
entrevista. Foram feitas entrevistas semi-estrdag;aque permitiram a pesquisadora seguir uma
lista especifica de topicos, em que o tempo alopad® cada tdpico foi gerenciado pela autora. Isto
permitiu que fatos ou atitudes inesperadas fosaeimente explorados (YIN, 2005).

O roteiro das entrevistas foi elaborado de acoaio ¢ referencial tedrico desenvolvido no
capitulo 2 desta dissertacao (ver apéndice A). ®moefoi dividido em quatro partes a partir dos
objetivos especificos do estudo. As entrevistaanfiorealizadas no ambiente de trabalho dos
gestores — dentro das empresas — durante os mesageainbro a dezembro de 2010. No total,

foram entrevistados oito gestores, trés na Codigtihco na MCM, e duas ex-funcionarias (uma em
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cada empresa). As entrevistas foram aplicadas @presentantes das empresas escolhidas —
amostra em segundo nivel — cujos critérios de lkagél foram demonstrados na secdo acima. Em
média, as entrevistas tiveram duracdo de uma hoiae

Apesar das entrevistas serem uma fonte importamteoteta de dados, elas falham um
pouco em capturar algumas particularidades daaigdierorganizacional (JOHNSON et al., 2007), o
gue mostra a necessidade do uso de outras ferasgara obtencao dos dados.

Desta forma, também foi utilizada a andlise docuaieNo dizer de Merriam (1998, p. 70),
documentos sdo materiais impressos e outros miatezlavantes para o estudo, como gravacoes
publicas, documentos pessoais e artefatos fiskcasalise documental nesta pesquisa abrangeu os
websitesde ambas as empresas, materiais escritos e eratfodigital doados pelos entrevistados,

e fontes externas as empresas com noticias red¢svaoibre o setor.

Além de entrevistas e analise documental, Merrid@9g§) cita a observacdo nao-
participante como outra maneira de coleta de ddd@scordo com Merriam (1998, p. 97), os seis
elementos a serem examinados quando da observagéparticipante sao: (1) o local a ser
observado; (2) os participantes, ou seja, as pesgpmestao no local observado; (3) as atividades e
as interacoes; (4) o conteudo e a dindmica dasecsagdes; (5) fatores discretos como atividades
informais e comunicacdo nao-verbal; e (6) o congmoeento do proprio pesquisador.

Assim, embora esta pesquisa ndo tenha utilizaddntente a observacdo como forma de
coleta de dados, alguns dos elementos citados atiraen bastante Uteis para se entender o
fendbmeno em analise, como: a observacao do loeaeja, do espaco fisico das empresas onde 0s
gestores trabalham; e a observacdo de algumasiaates e interacbes, visto que durante as
entrevistas alguns gestores foram interrompidospl@gas de trabalho e/ou por telefonemas.

Durante todo o processo, os dados coletados forahsados a fim de se obter uma
perspectiva ampla sobre os fendbmenos analisadsspessiveis relacdes entre eles. A etapa de
analise dos dados ocorreu simultaneamente a etapaleta de dados, ja que a separacdo dessas
duas etapas seria um equivoco (MERRIAM, 1998, p).15

Para possibilitar a utilizacdo dos dados e infoGeaccoletadas em etapa subsequente,
foram realizadas anotacbes no momento da coletandemos, assim como também foi utilizado
registro por meio de gravador. Além disso, objetd@uma melhor visualizacéo dos resultados da
pesquisa, foram elaborados quadros compostos piEldes coletados isolados, agrupados e
cruzados, de forma a facilitar o entendimento dorle

A base tedrica da pesquisa contribuiu constanterrem a analise dos dados empiricos ja
gue esta andlise contou com continua revisdo ge@iconfronto conceitual. De acordo com

Eisenhardt (1995), a repeticdo entre teoria e dddes ocorrer até se alcancar a saturacéo tedrica
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para, finalmente, prover novassightsalém de replicar pesquisas ja realizadas ou téstaias
existentes.

O método da comparagdo constante entre os casbértafoi utilizado, de forma a permitir
0 reconhecimento de padrdes comuns e/ou achaddsastantes (PATTON, 2002). Segundo
Merriam (1998) este método consiste em compardim@mente os achados das entrevistas, notas
de campo e/ou documentos, comparando-o com outtmadas no mesmo conjunto de dados
(MERRIAM, 1998, p. 159).

Esta comparacdo entre os achados permitiu desemas categorias, que sédo diretamente
relacionadas com os objetivos especificos e estalickadas no proximo capitulo de resultados.
Segundo alguns autores (PATTON, 2002; MERRIAM, 1#38GDAN; BIKLEN, 1994), a andlise
dos dados envolve ndo sO a descricdo dos achadestambém a constru¢éo de categorias. Estas
categorias ou temas sao os conceitos indicadogia s dados, por isso hdo sao os dados em si
(MERRIAM, 1998, p. 179).

Assim, as categorias nesta pesquisa foram codasupelo método da comparacéo
constante, ou seja, unidades de dados e informdpdasn comparadas e, caso possuissem
caracteristicas comuns, foram agrupadas em sulgyogpdorme as semelhancgas observadas.

Em adicdo, o método de analise cruzada de casdsemanfoi utilizado nesta pesquisa.
Primeiro foram analisadas as caracteristicas da cado em especifico e depois 0os dois casos
foram comparados, apresentando-se as similaridadediferencas entre os mesmos (MERRIAM,
1998; PATTON, 2002).

Por ultimo, vale ressaltar que a técnica de caletdados utilizada mais intensamente foi a
entrevista. No caso dos documentos, os mesmos faram utilizados na caracterizagcdo das
organizagbes estudadas abrangendo aspectos constooch e servicos, a infra-estrutura das
empresas, € a norma ISO 9001. A observacao, poveajaajudou na avaliacdo do ambiente de
trabalho e de algumas interacGes entre os ges@rares, visto que € no local de trabalho que boa

parte das praxis de estratégia é desenvolvida.

3.5 Validade e Confiabilidade

Em estudos qualitativos, mais do que em estudostitpiavos, € muito importante a

demonstracao da validade do estudo. Isto ocorrelalévpresenca de varios fatores em conjunto
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como o proprio pesquisador, a interacao entre [Eadpr e participantes, a triangulacéo dos dados,
a interpretagcédo dos achados, e as percepcoes\dugiéos (MERRIAM, 1998).

Neste sentido, de forma a ratificar a validade edesstudo, algumas estratégias foram
tracadas: (@) utilizacdo de varias fontes de dados coleta de dados primarios e secundarios; (b)
avaliacdo de pares realizada em encontros com emtador desta investigacdo, com outros
membros do grupo de pesquisa da mestranda, assnmm com outros mestres ou doutores que
puderam ajudar na composi¢ao deste estudo; (cadmiem preservar as evidéncias; (d) criacdo de
um banco de dados, em formato de planiioad, de maneira a organizar os dados encontrados; e
(e) esclarecimento dos vieses da pesquisadorae @ gxplicado na proxima secdo (MERRIAM,
1998; YIN, 2005).

3.6 LimitacOes do Estudo

Por fim, toda pesquisa tem suas limitacfes, sejamtedricas, metodoldgicas ou referentes
a pesquisa empirica. Apesar dos cuidados adotadwglg do desenvolvimento do estudo, algumas
limitacGes inevitavelmente se fizeram presentes.

Primeiramente, a tematica escolhida (de cunho sudigetivista) por si s6 da margem a uma
série de interpretacdes sobre o fendmeno estu@adoe-se a isso o fato de que a pesquisadora foi
o principal meio de coleta e analise de dados, gegportanto, necessaria atencdo aos possiveis
vieses que puderam vir a ocorrer.

Em segundo lugar, o nimero de entrevistados na esap€odistil ficou abaixo do
inicialmente desejado pela pesquisa. Como justifianteriormente, isto ocorreu devido a falta de
disponibilidade dos gestores da empresa. Acreditagsii, contudo, que tal fato ndo prejudicou a
obtencao de bons resultados e que o estudo consgmgir 0os objetivos propostos.

Em terceiro lugar, a aprendizagem da pratica ttatégia, tema foco desta pesquisa, e mais
especificamente o tema da estratégia organizacignalm toépico por definicdo sensivel e
confidencial (JOHNSON et al., 2007). Isto se canstiomo outro limite, por si sO, para o estudo.

O tempo e 0 acesso as empresas também se coastittomo limitacfes. Esta dissertacdo
faz parte de um programa formal de mestrado e ¢dahpyecisou seguir prazos e cronogramas pré-
estabelecidos o que limitou o tempo para o apr@onahto de algumas questbes. Ademais, 0
acesso as empresas so foi iniciado no més de getelmt2010, visto que este foi o periodo que a

pesquisadora finalmente conseguiu agendar as etag\nas organizacdes. Tais fatos, contudo,
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nao trouxeram prejuizos para a pesquisa visto gjeatagorias do estudo foram desenvolvidas até a
Sua saturagao.
Apresentados os procedimentos metodoldgicos nanteadlo estudo, o préximo capitulo
passa a analisar os resultados da pesquisa. BEdiseanfeita, primeiro, com cada caso em separado
e, segundo, por meio do cruzamento dos casoseapaeso 0s pontos similares e divergentes entre

as duas organizacgbes pesquisadas.
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4 Resultados

O objetivo principal que norteou esta dissertagdmdstrado foi entender como gestores da
cadeia produtiva do Petroleo e Gas de Pernambummdgm a realizar a praxis da estratégia
referentes a gestdo da qualidade. As perguntassipliga que conduziram a investigacao sao: (a)
guais sado as praxis atuais de estratégia realizsas gestores referentes a gestdo da qualidade?
(b) como os gestores aprendem a realizar as pléxéstratégia, referentes a gestdo da qualidade,
em seu contexto pratico-social? (c) como os gestapeendem a realizar as praxis de estratégia,
referentes a gestdo da qualidade, a partir de experiéncias? e (d) quais adaptacdes foram
realizadas pelos gestores nas praxis de estragfgrantes a gestdo da qualidade?

A partir destas perguntas, os dados obtidos foraalisados e interpretados, e estao
descritos neste capitulo de resultados. Este tagi$ta dividido em duas partes: na primeira parte
feita a andlise de cada caso em separado — CadMitiIM, respectivamente — e na segunda parte é
feita a analise cruzada dos casos com as simitesda diferencas encontradas entre 0s mesmos.

Em cada caso sdo apresentados uma breve caragerida empresa com o contexto de
atuacao dos gestores na organizacao e o perfjjakieres participantes. Tém-se quais sdo as praxis
atuais de estratégia realizadas pelos gestoresuacse refere a gestdo da qualidade, como os
gestores entrevistados aprendem a realizar asspdé&xestratégia no contexto pratico-social e a

partir de suas experiéncias, e quais adaptactms fi@itas pelos gestores nas praxis de estratégia.

4.1 Codistil do Nordeste LTDA

A Codistil do Nordeste foi fundada em 1978 e é @mgresa pertencente ao Grupo Dedini
IndUstrias de Base cuja sede estéa situada emdiba;iSao Paulo. O grupo Dedini esta ha mais de
87 anos no mercado, sendo um dos maiores fabrecdatbens de capital do Brasil. O parque fabril
do grupo compreende (1) uma industria de base,mieté@nica (Mecanica Dedini) e uma fundicéo
(Fundicao Dedini) em Piracicaba — Sdo Paulo, @gdini Sertdozinho também em Séo Paulo, (3)
a Dedini Recife (Codistil) e (4) a Dedini Maceio.

A Codistil conta com um parque industrial de 3180 Presta servicos e oferece

equipamentos para todas as areas que empreguentgsrate mecanica e caldeiraria, incluindo
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equipamentos para a industria quimica e petrogaimicempresa projeta e fabrica equipamentos
para producao e processamento de petroleo e gédisacées petroquimicas em geral.

Localizada em Jaboatdo dos Guararapes, Pernambu@xndistii comercializa plantas
industriais completas, equipamentos como chapassiwasos de presséo, torres, trocadores de
calor, tanques etc, e outras tecnologias diveEsasadicdo, projetos de engenharia, supervisdo de
montagens, e instalacao de industrias fazem partsabpo de trabalho da filial.

A organizacao possui a certificacdo ISO 9001, eefer ao sistema de gestdo da qualidade
de seus processos industriais, 0 que a qualifin@ceama fornecedora apta a atuar na cadeia do
Petréleo e Gas local. Um exemplo desta atuacaa fooducdo de equipamentos para a fabrica de
PET da M&G Polimeros Brasil S/A que ja esta em ap@o no Complexo Industrial e Portuario de
Suape. Outro exemplo desta atuagdo é o atual foreeto da parte de tanques para a Refinaria
Abreu e Lima.

Conforme informado na secdo de metodologia, foraalizadas trés visitas a empresa
Codistil para a realizagdo das entrevistas. Anesdad visitas, alguns contatos telefonicos foram
feitos com os gestores entrevistados para o0 agemdandas entrevistas e para uma inicial
explanacdo sobre o intuito da pesquisa. Quandoaslegsitas a empresa, alguns fatores que
contribuem para caracterizar o contexto de atudQa@estores na organizacao foram identificados.

E importante que a caracterizagdo do contexto ffa visto que este estudo busca
justamente entender como ocorre a aprendizagenéads e estratégia de gestores também em
relacdo ao ambiente de trabalho destes gestorsta fdema, como a delimitacdo dos casos foi feita
pelas organizacdes, ou seja, como cada organizg@onstitui em um caso, faz-se necessario
descrever o contexto de atuacdo dos gestores rmaesas escolhidas, visto que € principalmente
neste contexto que os gestores realizam as prédsthtégia.

O ambiente fisico da Codistil € composto por umchladministrativo e um bloco de
producdo (a area industrial). As entrevistas foraalizadas nas dependéncias da empresa — no
bloco administrativo — nas salas de reunifes. Apdsas entrevistas terem sido realizadas em sala
fechada e com certa privacidade, algumas interagp@tonteceram dentro destas salas, como
recebimento de telefonemas e interrupcéo feitgopde de outros funcionarios da empresa. Isto se
constituiu como fato bastante interessante na raestu que possibilitou um pouco a pesquisadora
presenciar o dia-a-dia de trabalho dos particigante

A entrevista realizada com um dos gestores (0 @oadbr Administrativo), por exemplo,
comecou na sala de reunido da empresa e depgarfoalmente realizada na sala de recep¢ao do
bloco administrativo. A mudanca de sala ocorrewperno meio da coleta dos dados, a entrevista

precisou ser interrompida para a realizacdo de rguaido na sala onde a coleta estava sendo
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realizada. Outro exemplo de interrupcdo quandoddietac de dados, foi a entrevista feita com o
Supervisor da Engenharia Industrial e da Qualidadgual foi interrompida diversas vezes por
telefonemas, mudanca de sala e interferéncia desoiuincionarios.

As interrupcoes das entrevistas, ao invés de peseat desconforto, geraram uma situacao
relevante para o estudo. Isto porque foi possikekvar um pouco do dia-a-dia de trabalho dos
gestores na empresa, marcado por constante intezag@ pares.

Foi verificado que os gestores da Codistil possuem rede de relacionamentos dentro e
fora da organizacdo. A maneira como 0 bloco admnatigo esta estruturado (os gestores nao
possuem salas individuais, em que as mesas saadapaor pequenos boxes) facilita esta rede de
relacionamentos interna. O Analista do Sistema el&td® da Qualidade entrevistado, por exemplo,
informou que interage constantemente com variosidndrios, em diversos setores, dentro da
empresa, assim como também com o setor local dadargualidade. O Supervisor da Engenharia
Industrial e da Qualidade indicou 0 mesmo.

De maneira geral, essas interagces séo fruto gmigndtina de trabalho da empresa que é
dindmica. Os entrevistados citaram que suas rotileasrabalho sdo geralmente marcadas pelo
dinamismo. Além disso, os gestores informaram qaréigpam com freqiiéncia de encontros de
negocios fora da empresa, o que promove a inteeg¢ém-organizacional dos mesmos.

Tal fato reforca o que € apontado na teoria dandpragem situada sobre a importancia das
interacdes para a aprendizagem. A nogao crucitdora € que a aprendizagem ocorre, e de que o
conhecimento é criado, através de conversas eqdies entre pessoas, 0 que acontece na empresa
analisada.

E importante notar que como a Codistil € uma filel um grupo paulista, o processo
decisoOrio esta, em sua maioria, concentrado naizmetn Sao Paulo, o que dificulta a¢bes
estratégicas inovadoras por parte dos gestoresvetrdos na filial. Ha, de certa forma, uma
centralizacdo da tomada de decisdo estratégica. fagt, inclusive, foi citado por todos os
entrevistados como uma barreira a inovagdo na eampwesto que boa parte das acdes de cunho
estratégico vem da filial em S&o Paulo e é diretaenmcorporada a rotina de trabalho na Codistil.
Segundo o Coordenador Administrativo, tal fato @haa um pouco o processo de inovacéo da
empresa no sentido de propor novas acdes esti@ayiais voltadas para a realidade da Codistil
em si.

Assim, verifica-se que o processo decisério e aziprde estratégia da empresa, na figura
dos gestores, estdo substancialmente ligados & atue pode frear o estimulo a inovacao e a

criatividade na organizacdo. Apesar de os gesteresn constante contato com o ambiente externo,
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adquirindo novos conhecimentos e novas formas deabalhar, isto ainda esbarra na falta de
autonomia da filial para com sua matriz.

Depois desta breve explanacédo sobre a empresaoptexio de atuacado dos gestores na

organizacao, o perfil dos entrevistados é desargeguir.

4.1.1 Perfil dos gestores participantes

Esta subsecdo de perfil dos participantes visasaptar ao leitor um perfil dos gestores
entrevistados. O detalhamento deste perfil incloime do gestor, cargo que o gestor ocupa na
empresa, idade, formagéo e tempo de atuacao dwr gasbrganizacao estudada.

A obtencéo dessas informacdes ocorreu apos a araosggestores do formulario com perfil
dos entrevistados (Apéndice B). Antes do inicio el#sevistas, foi solicitado aos entrevistados que
preenchessem esse formulario. Assim, os dados d#rados aqui foram obtidos a partir das

informacdes expostas no formulario entregue ao®igss Estes dados sao ilustrados no quadro 1

abaixo:
Nome do gestor Cargo ocupado na empresa Idade Formacéo Tempo de atuacao
entrevistado do gestor na

empresa

Supervisor da Engenharia --- Superior Completo 5 anos

Industrial e da Qualidade
Analista do Sistema de Gestd] 34 anos Superior Completo 3 anos
da Qualidade
Coordenador Administrativo | 42 anos Superior Completo 16 anos

Quadro 1: Perfil dos gestores entrevistados ha Caatil
Fonte: dados da pesquisa

Como demonstrado acima, foram entrevistados tré&®gs na empresa Codistil: Raimundo
Liberal, Adilson Ribeiro e Marcelo Ferreira.

Raimundo Liberalé Supervisor da Engenharia Industrial e da Quddida trabalha na

Codistil ha cinco anos. O mesmo possui graduaca&mgenharia Mecanica e especializacdo em
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Engenharia da Producédo. Comecou na empresa coreateg da engenharia industrial e depois
absorveu o setor da qualidade, ficando respong&lelcertificacdo da empresa, a ISO 9001. Antes,
porém, trabalhou sete anos em uma industria sgieaigue, devido principalmente ao fracasso a
época do Pro6-alcool, veio a fechar. Depois foi dlladr na Maquinas Piratininga, empresa
metallrgica, onde ficou por treze anos. Posterinteydrabalhou seis anos na Alcoa e logo apos se
ligou a Codistil.

Adilson Ribeiroé Analista do Sistema de Gestédo da Qualidaddelliana empresa ha trés

anos. E graduado em Administracdo e encontra-$aseafinal de sua Pds-Graduacdo em Gest&o
Ambiental. Tem como atribuicdo principal cuidar sistema de gestdo da qualidade dentro da
empresa. Trabalhou em outras metallUrgicas antegiteme possui quase dez anos de trajetdria
profissional na area de gestao da qualidade.

Marcelo Ferreiraé Coordenador Administrativo, trabalha na Codisél16 anos e possui

graduacdo em Administracdo. Atua nas areas desmurumanos, ambulatorio, seguranca do
trabalho, seguranca patrimonial, recebimento — npEcisamente faturamento, e na é&rea
administrativa de suporte as outras areas. Foido@ne também atuou no setor de comércio e de
hotelaria.

E interessante notar que foi observado durantentrevéstas que alguns entrevistados
associam a sua aprendizagem muito mais ao aspeatalfdo aprender, no entendimento de que
cursos e treinamentos sédo as fontes principaipoEndizado, do que ao aspecto de interacao e
experiéncia no contexto social. Esta limitacdoépgrndo prejudicou a coleta dos dados na medida
em que se pode extrair dos respondentes informap@estantes para a pesquisa.

Nas proximas subsecdes, serdo apresentados otdesutiesta pesquisa em relacdo ao
primeiro caso — a empresa Codistil. Cada subseg#&uudada conforme os objetivos especificos do

estudo, em que as categorias formadas pela inagdtigsdo apresentadas e detalhadas.

4.1.2 Praxis atuais de estratégia realizadas pelgsstores referentes a

gestao da qualidade

Depois de expostos 0 contexto de atuacdo e o pedilgestores entrevistados do primeiro
caso, sdo apresentados a partir desta subsecasuttados da pesquisa no que tange ao primeiro
caso analisado, a empresa Codistil.
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Conforme explanado anteriormente, o primeiro objetespecifico deste trabalho foi
entender quais sdo as praxis atuais de estratégiayebktores referentes a gestdo da qualidade.
Buscou-se identificar as préaxis relacionadas c@estéio da qualidade na empresa, no que se refere
principalmente a manutencao da norma ISO 9001.
Nesta direcdo, as praxis atuais de estratégia dstrgs entrevistados na Codistil séo:

realizacdo de auditoriaslaboracdo de document@sparticipacdo em reuniddsstas praxis estao

descritas a sequir.

4.1.2.1 Realizacao de auditorias

A primeira categoria identificada e analisadaréadizacdo de auditorias. Foi identificado na
Codistil que os gestores entrevistados realizanita@ias internas e com fornecedores, 0 que esta
diretamente ligado ao item 8 da norma ISO 9001 di¢d®, Analise e Melhoria.

Este item 8 da norma diz respeito aos seguintesefat medicdo e monitoramento da
satisfacdo dos clientes, auditorias internas, rdede& monitoramento de processos, medicdo e
monitoramento de produto, controle de produto dieagido-conforme, andlise de dados, acdes
corretivas, e acdes preventivas. Assim, a prime#ai@goria desenvolvida neste estudo esta de
acordo com as orientacfes dispostas na norma eliseartam relacdo a realizacdo de auditorias
internas, o item 8 da norma ISO 9001 indica a rstdade da realizacdo de auditorias nas empresas
certificadas de forma a medir e analisar a melhdoi® processos internos da organizacdo. Ja em
relacdo a realizacdo de auditorias com fornecedoresesmo segue as orientagcdes da norma em
medir e monitorar todo e qualquer tipo de fornecitoela empresa certificada.

Entretanto, antes de explicar esta categoria, éss@do que se esclare¢ca o que significa
auditoria. Segundo Paula (2000), a auditoria é and@ise cuidadosa e sistematica das atividades
desenvolvidas em uma dada empresa ou setor. Qvobgit auditoria é justamente coordenar e
verificar se as atividades estdo em conformidade es acdes planejadas e/ou estabelecidas
previamente. O trabalho de auditoria compreendalizapdo de procedimentos e métodos, andlise
da eficicia da utilizacdo de recursos, anéliseodgpatibilidade das operagcbes e programas com 0s
objetivos e planos da empresa, assessoramentodds ¢3 niveis de administracdo, analise de
documentos etc (PAULA, 2000, p. 82).

De acordo com os gestores da Codistil, a cadeRetidleo e Gas local tem a maior parte de
suas acgoes concentradas e comandadas pela PETROBRAA exige de seus fornecedores (e dos
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fornecedores dos fornecedores) um alto grau defigagfio e seguranca (seguranca financeira —
porte financeiro — e seguranca do trabalho readizddkesta forma, as empresas deste setor precisam
ter uma preocupacdo especial com seus procedimentEsos e com seus fornecedores, de
maneira a sempre estarem aptos a fornecer pareaeitia.

Neste sentido, uma das ac¢des cruciais da empregaofoexemplo, a obtencdo da norma
ISO 9001, que a qualificou como uma fornecedora apatuar neste setor. Todavia, mais do que
obter esta e outras qualificacbes, a organizacéoigar manter esses padrOes de qualidade e
seguranca ativos dentro da empresa, assim comio gxeyseus fornecedores também o facam. E &
justamente ai que a realizacao de auditorias sittorcomo atividade crucial.

O trabalho de auditoria segue esta linha de agédas os gestores entrevistados executam
constantemente atividades voltadas para a audiiot@na e de seus fornecedores, em seus
respectivos setores. Eles coordenam e supervisiasamais diversas atividades atribuidas a seu
setor, de maneira a verificar o bom andamento desedtes processos. Isto pode ser verificado na
fala de Adilson: “a minha atribuicdo € manter esistema [da qualidade] vivo. De que forma?
Realizando auditorias internas pra saber a adequicistema a pratica da empresa”.

No dizer de Adilson, a auditoria interna € uma digdades chave desenvolvidas pelos
gestores dentro da empresa. O entrevistado frs@poumeio da realizacdo de auditorias € possivel,
por exemplo, identificar problemas internos e/aeagque precisam ser tomadas mais rapidamente,
0 que na norma é identificado como andlise inteatdies corretivas e acdes preventivas da
auditoria. Segundo ele, “o foco nosso € auditoriarna. Se a auditoria € bem feita, ela consegue
mostrar uma situacdo que talvez o gestor geralg@esa ndo esteja visualizando, entdo minha
grande estratégia é trabalhar na auditoria” (ADINSOO respondente acrescenta na passagem

seguinte:

Por exemplo, mensalmente a gente acompanha tamlo@ista da ndo qualidade.
O que é que é isso? Nos acompanhamos quantosatktralestdo acontecendo na
fabrica. Retrabalho quer dizer o qué? Vocé fez wea e teve que refazer
novamente (ADILSON).

Este acompanhamento mensal do custo da ndo quakdach exemplo da auditoria interna
realizada na Codistil pelos gestores. O acompanmamgermite aos gestores saber guantos
retrabalhos ocorrem na empresa (analise interdajtificando problemas a serem resolvidos. A
partir desta analise, € possivel estabelecer as agiretivas, conforme proposto na norma, mais
especificamente no item de auditorias internas.

Uma das ferramentas internas de auditoria que astiogtiliza para a manutencao da

qualidade e seguranca na empresa é o programa &mlgrapa, Organizada e Segura (ELOS).
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Este programa foi trazido da matriz do grupo Dedem S&o Paulo, e incorporado as acoes
estratégicas da Codistil. Apesar de ser um progfanae interno da empresa, o que o classifica
por si s6 como uma pratica de estratégia orgamimatisegundo a literatura em estratégia como
pratica, pode-se considerar que o programa ELOSdesitro do escopo da gestdo da qualidade,

visto que os itens limpeza, organizacdo e segurdparesa Limpa Organizada e SeQudezem

parte das agbes propostas pela norma ISO 900ImAssi programa ELOS existe uma série de

acOes que precisam ser desenvolvidas pelos gedtoerapresa de forma a contribuir para a gestéao
da qualidade como um todo. Estas acOes estdo amdalzis com a manutencdo da limpeza,

organizacado e seguranca da firma, em seus diveéepastamentos.

No entendimento do Coordenador Administrativo, déd&y, algumas das atividades
estabelecidas pelo programa ELOS ja eram realizadagmpresa antes da formalizacdo do
programa, mas de maneira menos sistematizada.révistado cita como exemplo que sua fungao
antes da existéncia do programa ELOS ja era relad®o com questbes de limpeza e de
conservacao dentro da empresa. O gestor relatéoquegrama ELOS é uma ferramenta para dar
um formato e para contribuir na questdo da ceatjio. Mas as minhas habilidades em si ja eram
voltadas para isso, para limpeza, para a valonggigta a conservacao” (MARCELO).

Para ele, a grande diferenca que ocorreu foi metée a incorporacdo de auditorias
peridédicas dentro da empresa de maneira a marpepgrama ativo. Marcelo também concorda
com Adilson em relacdo a vantagem de se realizditaaias internas para ajudar na identificacéo
de pontos cruciais a serem trabalhados dentro geiesen Nas palavras dele, “antigamente isto
[ELOS] era uma tarefa exclusivamente minha; entdque via tudo. Hoje nédo, hoje tem auditorias
periddicas e nessas auditorias a gente [gestatesiifica o que precisa ser trocado, melhorado,
acertado [em cada departamento]” (MARCELO).

A partir das respostas dos entrevistados, sdifidanque a realizacdo de auditorias € uma
acao importante dentro da empresa, que ajuda ntfickecdo de pontos a serem mais explorados
pela organizacdo, conforme proposto na norma IS®©.afbrdo com a norma, a realizacdo de
auditorias dentro das empresas certificadas € @akpara o estabelecimento de acdes corretivas e
preventivas dentro das organizacdes. Ou seja, disoaas permitem a identificacdo de alguns
problemas ou questdes a serem trabalhadas peta firm

No caso da empresa em analise, um destes problemaiificado pela auditoria dos
gestores é a falta de qualificagdo tanto dos fudcios como dos fornecedores, ambos
subordinados a empresa focal, no caso a Codistjur®lo Adilson, a auditoria interna permite
identificar no que as pessoas, internas e extendasestao treinadas e qualificadas, servindo como

guia para a qualificacdo dos subordinados a empié&a de identificar no que os funcionarios de
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diversos setores precisam ser qualificados, aaaitambém permite a Adilson identificar quais
outros auditores precisam ser qualificados ou ¢fadbs”. Fora isso, novos funcionarios precisam

ser treinados e integrados as préaticas da empresatrarem na organizagao.

Eu estou sempre buscando qualificar os outros @editinternos, manter esses
auditores qualificados, treinar as pessoas nonsistte gestdo da qualidade pra
saber, pra fazer com que eles entendam o queséemsj, o que € trabalhar com o
sistema. Pessoas que estéo iniciando na emprasgasisam por uma integragao e
a gente tem que ta preparando esse pessoal taptzéque ele ndo chegue voando
(ADILSON).

Com sua fala, o gestor demonstra que esta desemdavuma acdo corretiva dentro da
empresa. Ag¢des corretivas sado identificadas convidates importantes no item 8 da norma
(medicéo, analise e melhoria). Este aspecto daamiadicitado se constitui também como um
assessoramento por parte do gestor para com autreis de trabalho dentro da organizacéo, de
forma a contribuir para a manutencdo da norma I8@L. 9E importante que os diferentes cargos
dentro da empresa estejam cientes de sua respamdbidiante dos padrbes de qualidade da
empresa. Toda a coordenacao destas atividadesssessaramento dos niveis da administracao
diretamente relacionados com a qualificacdo destherdinados estdo sendo feitos pelos gestores
na organizacao.

Em adicdo, muitas das vezes em que o0s gestorésamahuditorias internas e com 0s
fornecedores, eles precisam analisar documentessdiw (graficos, relatorios, pareceres, imagens
etc) e consequentemente verificar a conformidaddrdarmacgdes disponiveis nestes documentos.
Esta andlise e verificagcdo de documentos feitaspgdstores, por si sO, se constituem como uma
maneira de auditar a empresa.

A fabricacdo de um equipamento, por exemplo, ediga se€rie de documentos importantes
como desenho, especificagfes técnicas do clieptanes de inspecdo. Cabe ao gestor analisar e
verificar toda essa documentagcdo, conforme afirnddsén: “para que um equipamento seja
fabricado s@o necessarios alguns documentos inmpeste em intervalos pré-definidos eu preciso
de uma intervencao do controle da qualidade praevé&i tudo ok” (ADILSON).

No entendimento do entrevistado, a andlise e vagéio desta documentacdo € uma funcéo
importante dentro da auditoria interna, jA que pedédar falhas quando da fabricacdo do
equipamento.

Uma de nossas fun¢des também na auditoria é \erffec essa documentagéo [dos
equipamentos] esta na fabrica porque sem essa @atagfo o risco de o produto
sair com defeito € muito grande. Entdo € necestgrria especificacdo técnica, é
necessario ter desenho, € necessério ter folhaoldagem, é necessario ter
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requisicao, lista de materiais, € uma série derdeatacdo que tem que estar numa
pasta (ADILSON).

Além disso, Adilson cita a importancia de se acamhpa as ndo conformidades dentro da
empresa, ou seja, as atividades que ndo estdcendorde maneira correta e satisfatoria. Este
acompanhamento é feito pessoalmente por cada gast@ua area, por meio da analise de uma
planilha emExcel Apesar de ja existir um sistema digital de gaemento de ndo conformidade, a
Codistil ainda ndo possui essa ferramenta, aconapaiohtodos os dados de maneira manual.

Por sua vez, Marcelo versa sobre a analise ecag#d de autenticidade que é feita com a
documentacéo relativa aos atestados médicos atadesrpelos funcionarios a empresa. Segundo o
gestor, quando os funcionarios apresentam atesteitico no ambulatério da empresa, € feita
inicialmente uma triagem destes documentos. Essaagforma, por exemplo, de checar os indices
de acidentes de trabalho e de absenteismo, e @osseqiente impacto na produtividade da
empresa. Como um dos pontos analisados nas emplessstor do petrdleo e gas é o porte
financeiro destas organizacdes, estas firmas pracisonstantemente checar seus niveis de
produtividade e consequentemente de resultadosyeo égindiretamente afetado por fatores
relacionados a seguranca e absenteismo na empresa.

Outro ponto ressaltado por Marcelo diz respeitpragrama ELOS (ja descrito). Um dos
aspectos do ELOS é a questdo da limpeza. Assimyrean auditoria realizada por Adilson, o
mesmo fotografou algumas areas dentro da empresagguestavam de acordo com esse aspecto e
posteriormente apresentou para Marcelo as falhasredidas. A partir da analise das imagens
apresentadas por Adilson, Marcelo péde tomar agid#ncias necessarias de forma a resolver o
problema identificado:

A limpeza de fabrica é feita por funcionéarios deri@a... E o0 pessoal da equipe de
limpeza estd sob a minha responsabilidade. Entéo[Adilson] tirou varias
imagens... Dai ele me apresentou e disse: “Mantbly quanta coisa aqui...”. Ele
[Adilson] tirou varias fotos e ai eu identifiqueaquelas imagens ali 0 que seria da
minha area e eu ja tomei as providéncias (MARCELO).

Adilson também cita a importancia em se acompaala@libracdo de instrumentos dentro
da empresa. Para o gestor, o fato de a empresdhtralcom diversos tipos de instrumentos e com
algumas medidas milimetricamente exigidas pelmtdiefaz com que os instrumentos da fabrica
precisem estar sempre calibrados. Essa calibragis@ ser aferida constantemente e avaliada
periodicamente. A funcdo da auditoria por partesidtema de gestdo da qualidade é garantir que
esses instrumentos estejam dentro de sua calibr@p&ao informou Adilson: “neste momento €

visto justamente isso, se 0 instrumento esta ealdou ndo, quais sdo as empresas que fornecem
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esse servico de calibracdo, e se elas estdo qaddB”, em que uma série de documentos é
verificada.
Marcelo ainda relata que precisa analisar algurcairdentos ligados, principalmente, a
custos, ja que para o gestor a sua area de atdagfit®o da empresa, a parte administrativa, esta

diretamente ligada a custos.

A area administrativa esta muito ligada a custogdda minha atuacéo € a anélise
dos custos, custo de EPI, que sdo os equipameatpsotecao individual. Entéo,
de vez em quando a gente monitora isso ai porgneaimente € apresentado um
relatorio para algumas pessoas da empresa onde astéados 0s custos, onde
gastou, o que, quanto, como, entendeu? (MARCELO).

A fala do gestor acima demonstra uma auditoria (peio da analise de documentos)
referente ao fator seguranca do programa ELOS) gisé o entrevistado cita a andlise de custos
relacionados aos equipamentos de protecao indivigiilzados pelos operarios da fabrica. Na
visdo de Marcelo, o gestor precisa analisar esteandentos para que possa também controlar e

guiar a subsequente acéo de outros gestores vplaala reducédo de custos na empresa:

Entdo a gente vai dar uma analisada e se casongssero [custo] venha
aumentando, a gente vai e interfere de alguma n@ape gente reduzir esse custo
e saber 0 que esta acontecendo: se é perca darquip, se € o pessoal que ndo
esta conservando direito. E mais também um contlelbastidores, tipo assim...
Aumentou o custo, entdo acendeu uma alerta e a ganla e alerta o pessoal que
€ da area: “esse més vocé gastou “X” de equipasietdouma avaliada melhor”.
Entdo esse € o tipo de analise que a gente faz.

O gestor cita que por meio da analise dos docureeatacionados e por meio de acdes de
controle ele pode agir na reducao e/ou manutengi@aistos e dos custos e na ajuda ao aumento
da produtividade da empresa. Na opinido do entexlds a analise de documentos relacionados é
crucial neste sentido e esta analise deve serrf@das0 por ele, mas por todos 0s gestores em suas
respectivas areas de atuaca@oygente precisa estar por tras para avaliar issduao... Atestado
médico, por exemplo, quem vai questionar é médicplipamentos, o que deve ser utilizado ou
nao, sou eu e etc” (MARCELO).

Segundo Marcelo, de forma a reduzir o absenteismoempresa (que prejudica a
produtividade da firma), a analise dos atestadossaptados pelos funcionarios se constitui como
uma acao importante. Ademais, a andlise de quaipagentos comprar, mediante a avaliacdo do
custo-beneficio do mesmo, também é acéo essenodd. esta andlise documental, que se constitui
como uma maneira de auditar os processos inteaesngresa, contribui para o que a norma I1SO

no item 8 especifica como medicao, analise e miellowganizacional.
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Como se p6de observar, a analise e a verificac&dndementos, como uma atividade de
auditoria, sdo acOes importantes dentro da empsesao realizadas com afinco pelos gestores
entrevistados.

Além dessas auditorias internas, os gestores aealiambém auditorias junto aos seus
fornecedores. As empresas que fornecem para atiCqudexisam ser certificadas e seguir uma
série de padrdes e requisitos minimos exigidosgrelpo Dedini e pela prépria PETROBRAS.

Adilson relata que a gestdo de fornecedores preesdeita pela empresa e se constitui
como uma necessaria acao estratégica da Codistilrdiacdo a auditoria dos fornecedores o

mesmo cita:

Eu cuido da gestdo de fornecedores também, ou wejdprnecedor — para ele
atender as exigéncias da ISO — tem que passammporualificagdo. N6s temos
fornecedores que néo estéo qualificados no sistienggstéo, ndo tem ISO, mas de
que forma eu vou qualificar esses fornecedoresle® mAo atendem a esse
certificado? Pelo menos alguns requisitos eleerajtie atender e entdo a gente faz
a auditoria dos fornecedores também (ADILSON).

Como salientou Adilson e Raimundo, muitos dos foederes da empresa ndo estdo
gualificados totalmente para fornecer para a Chddstque leva constantemente a empresa a
também empregar esfor¢os nesta diregéo.

De acordo com Adilson, um dos objetivos da empéeisaer com que todos 0s requisitos da
norma I1SO 9001 sejam atendidos pelas praticas iaagannais: “um exemplo bem claro disso &
analise de fornecedores. Para que um fornecedza estequado ao fornecimento com a gente, na
nossa linha de fornecimento, ele tem que ser quaadid. Entdo é obrigagéo, € exigéncia da norma
gue esse fornecedor seja avaliado. Entdo qual ungid do sistema de gestdo da qualidade?
Garantir essa qualificacdo” (ADILSON).

Ou seja, é necesséria a realizagdo de auditonds pos fornecedores para a constante
avaliacdo dos mesmos e para a verificagdo da meéadesde acOes corretivas (principalmente
mediante a qualificacdo) junto a estas empresas.

Portanto, uma das praxis atuais de estratégiazadlak pelos gestores na Codistil € a
realizacdo de auditorias. Estas auditorias sa@asf@iternamente a empresa e com os fornecedores
da mesma. Ambas visam a controlar o correto andangentrabalho interno e externo a empresa,
assim como também servem de rumo para a organizdeatficar pontos falhos que merecam
acOes corretivas e preventivas. Vale ressaltarbmpaeparte destas auditorias € feita mediante a
verificacdo e andlise de documentos diversos, rEzarthmentos dos respectivos gestores

entrevistados. Em seguida, a segunda categorimralzio de documentos, é descrita e analisada.
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4.1.2.2 Elaboracdo de documentos

A segunda préxis de estratégia realizada pelosorgsstentrevistados na Codistil é a
elaboracdo de documentos. Foi identificado pelajpea que os gestores elaboram diversos
documentos, como graficos e relatérios, em seysectsos departamentos. Esta €, portanto, a
segunda categoria identificada em relacdo ao pionedijetivo de pesquisa deste estudo.

Mais uma vez, seguindo as orientacées da normaOl®Q, esta categoria estd de acordo
com os itens 4 e 5 da norma que sdo, respectivameatuisitos de documentagdo e
responsabilidade da direcdo. Aqui, o foco é o cbmtde documentos e registros, elaboracdo de
documentos segundo as normas de qualidade e segulas produtos e/ou servicos, planejamento,
comunicacio interna etc. E exigéncia da 1ISO 90 tqdas as atividades dentro das empresas
certificadas sigam instrucbes operacionais. Estasruicbes sdo geralmente elaboradas pelos
diversos gestores nas empresas. Os achados daspestpstram que 0s gestores na Codistil
elaboram documentos de acordo com o0s propdsitadositacima, como comunicacao interna e
planejamento.

Segundo Adilson, boa parte de seu trabalho na em@®ta relacionado com a elaboracéo
de documentos: “meu trabalho aqui, assim que eguele. Eu montei um plano de integragéo.
Entdo eu fiz um cronograma e sai consultando catta, sagendando cada horario com eles,
entendendo cada processo, 0 que Sao as pesso@sé @las fazem, o que € que € importante”.

Isto se constitui como uma a¢ao de planejamenttvalda empresa visto que o documento
elaborado pelo gestor, o plano de integracéo,g@pra guiar as acdes de auditoria interna a serem
posteriormente realizadas por ele. Antes de auditampresa, o gestor citou a necessidade de
conhecer a organizacao, seus processos internussfuseionarios. Por isso, elaborou o documento
citado. Tal fato segue bem a orientacdo do quitetm ida norma (responsabilidade da direcao)
mediante a elaboragdo de documentos.

O gestor também informou que produz muitos docuosetdicnicos para a organizacao, até
porque sua area, do controle da qualidade, é eamsda como uma area muito técnica. Os
documentos técnicos elaborados pelo entrevistachmgém, por exemplo, questdes relacionadas
com a satisfacdo dos clientes, desenvolvimentoedersos humanos dentro e fora da empresa,
checklistgpara a realizacédo de auditorias, e dissemina¢@mande informacgdes. Entretanto, ndo so

a area da qualidade elabora documentos, como seepadhinar pela fala do entrevistado:

Toda atividade nossa nds temos instrugdes opemsida até uma exigéncia da
prépria 1ISO. O cara fazer desde um servico de .lixdtle vai lixar um



96

equipamento, ele tem uma instrucdo especifica igaa. IEssas instrucbes sdo
elaboradas muitas delas pela engenharia. Quancha énstrucdo da minha area eu
mesmo posso elaborar, quando € uma instrugcao daléreompras o proprio setor
de compras elabora essa instrucdo, ou seja, a ganteolocando no papel
(ADILSON).

O analista da qualidade expfe na passagem acimaodoe 0s gestores da empresa
elaboram documentos que estédo, direta ou indireti@neelacionados com a gestdo da qualidade.
Conforme exigido pela norma ISO, todas as atividadientro da organizagdo precisam seguir
instrucdes operacionais, as quais sdo muitas \edaberadas pelos gestores em seus respectivos
departamentos. E o caso, por exemplo, do setomdanbaria que precisa elaborar instrucées
operacionais para a fabricacdo e montagem de eqeiyjas.

Neste ponto, de elaboracdo de documentos, Marcsloutd o acompanhamento do
absenteismo dentro da empresa e como ele agegrarasta questdo. Ele informa que dentro de
sua funcéo na parte administrativa na empresgyretgsa elaborar graficos para acompanhar como
anda a questdo de faltas dentro da organizacdo.o Garbaliza o proprio entrevistado, “o
absenteismo sao faltas justificadas e pagas”, im assatestado médico significa a auséncia do
funcionario. Por isso, ele precisa verificar ost#os médicos na empresa (ligado a sua atividade
de auditoria interna) e elaborar um grafico questmrtodas essas faltas, de maneira a possibilitar a
analise, dele e dos outros gestores, do nivel siendéismo na organizacédo. Isto porque, segundo o
entrevistado, o absenteismo é fator critico pamoautividade da empresa. A elaboragdo dos
graficos de absenteismo organizacional, portaefjyeso que se encontra estabelecido no quarto e
quinto item da norma: elaboracéo de documentosquantaole de registros.

Além disso, os trés gestores citaram o Plano Omgtamie Anual (POA) como um
documento que eles precisam elaborar anualment®e BRsno esta ligado as questbes
orcamentérias, ou seja, ao orcamento de cada €=da gestor elabora o documento de acordo
com sua area e, como informou Marcelo: “eu facoacarka administrativa”. O POA ajuda no
planejamento da empresa e também serve de comanicderna.

Ainda de acordo com o Coordenador Administrativaste na Codistil um calendéario de
compensacdo de feriados feito para manter a proddedempresa ativa. Este documento é

elaborado pelo gestor. Neste ponto, Marcelo aforeaguinte:

As vezes a gente tem um calendario de compensagpéaneo tem um feriado, por
exemplo, o feriado seria na segunda-feira, entggerde anualmente tem um
calendéario de compensacédo. Se o feriado for na-fein@, entdo na segunda a
gente paga alguns minutos pra gente ter isso caagenEu ajudo a compor o
calendario (MARCELO).
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O quarto item e o quinto item da norma versam sobreequisitos de documentacédo e a
responsabilidade da direcédo. Por conseguinte baragdo do calendario de compensacao por parte
do Coordenador Administrativo segue as diretrizes ptanejamento e controle de registros
estabelecidas nos itens 4 e 5 da norma. Além dellmain para comunicacgao interna da empresa.

Por fim, o supervisor da engenharia industrial ejuiaidade, Raimundo, citou que entre as
atribuicbes de seu setor esta a elaboracdo desattpoumentos relacionados com a fabricagédo de
equipamentos. O gestor disse: “a engenharia indudéafine como fazer, gera todos os documentos
e fornece as informacdes para a producdo” (RAIMUNDAnalisando-se esta fala é possivel
identificar que esta praxis diz respeito ndo stabBogacdo de documentos em si, segundo as normas
de qualidade e seguranca de producdo dos equipasnenimo também se refere a comunicacao
interna na empresa ja que estes documentos s&mraglab pela engenharia e repassados para a
producao.

Assim, a segunda praxis de estratégia realizatls estores que foi identificada pela
pesquisa é a elaboracdo de documentos. Os gesturesistados elaboram diversos documentos,
nas suas respectivas funcbes, o que segue a oQaentls itens 4 e 5 da norma ISO 9001,
principalmente no que diz respeito ao controleabaiacdo de documentos, e ao planejamento. A

seguir, a terceira categoria € exposta.

4.1.2.3 Participacao em reunides

A terceira praxis de estratégia realizada peladoges na Codistil € a participacdo em
reunides. Os gestores entrevistados informaramegizeé uma das atividades mais realizadas por
eles, em que 0os mesmos obtém informacdes preciesassarias para o bom andamento do
trabalho. As reunifes ocorrem por motivos diversosio andlise dos resultados da producéao,
discussdo de problemas atuais, andlise de desempoh A participacdo em reunifes esta
condicionada a obtencédo de informacfes importasterp dados financeiros e desempenho da
firma.

Esta praxis de estratégia também se relaciona aontens 4 e 5 da norma ISO 9001
(requisitos de documentacéo e responsabilidaderegad), principalmente no que diz respeito as
seguintes questbes: controle de documentos e dstrosg comprometimento da direcéo,

planejamento da empresa, comunicacao interna seuéitica da direcdo de questdes importantes
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para a empresa. Novamente, os resultados da psspi&n de acordo com as especificacbes da
ISO 9001.

Para Adilson, uma forma de manter o sistema dadauaie funcionando perfeitamente, ou
seja, uma forma de controlar esse sistema € par deireunides. Segundo o participante, os
gestores da empresa se reunem mensalmente parterdsbare o sistema da qualidade na
organizacdo. Nesta reunido, todos os gestoregapatam direta e indiretamente com a qualidade
trocam informacdes importantes para a manutencd®@aNestas reunides, sdo discutidos topicos
relacionados com acdes corretivas e acdes preasntia empresa, problemas identificados nas
auditorias, questdes relacionadas com fornecedamétise de custos, dentre outros.

Também mensalmente é feita na empresa uma repaidoverificar questdes relacionadas
ao desempenho da organizacdo em que existe arapigEe mensal do relatério (de desempenho e
produtividade). Segundo Marcelo, essa apresentagdarmalmente feita pela geréncia geral da
Codistil e ele, juntamente com 0s outros gestorggipais e com alguns encarregados, sempre
participam.

Essa é para Marcelo uma reunido muito importanta paempresa visto que a constante
analise do desempenho da producdo da firma permniwentificacdo de questbes ligadas a
improdutividade e as consequentes acdes corretroitadas para a melhoria continua da
organizagdo. A melhoria continua, por sinal, ét&dda pela 1SO.

Além disso, Marcelo cita que antes de cada auditoterna da empresa sao feitas reunides.
Estas reunibes que antecedem as auditorias visdimsao dos auditores que vao atuar em cada
area e a especificacdo do que vai ser feito, aollis observado em cada auditoria: “antes de cada
auditoria sdo feitas reunides... para dividir gusie os auditores que vao atuar em cada area...
vamos auditar de maneira assim, maneira asqMBRCELO). Esta acdo esta de acordo com o
planejamento e comunicacgao interna propostos [eelaa

Também de acordo com Raimundo, os gestores da sanpaeticipam de reunides semanais

para discutir e analisar questdes diversas:

Semanalmente... Reunides semanais de producao.ouoo por assunto. Vamos
dizer assim, as segundas feiras, as vezes passagaaé a reunido de produgéo:
como foi a producéo da semana passada e plan@jadacao dessa semana. Nessa
reunido a gente aborda também a parte de segueapade de qualidade, ndo € sé
a producéo, producéo, producdo (RAIMUNDO).

Além de participarem de reunifes dentro da empresaestores da Codistil também se
redinem em grupos de trabalho fora da organizacé diacutir temas relacionados com o seu

trabalho. Essas reunides sdo geralmente realipadasstituicdes ligadas a cadeia como um todo.
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A freqUéncia destas reunides € bimestral, semprecidiades brasileiras diferentes, em que

profissionais relacionados de diversas empresaisipam:

Dentro da cadeia produtiva tem um grupo de trabattmmado PROMINP. No
PROMINP eu participo das reunides que sé&o bimssthaproxima, do proximo
ano, vai ser em Porto Alegre... Ai dessa vez euvadio Entdo eu participo do
PROMINP e tem o do Comité Técnico de Normas (CONMH)Efue esta sendo...
Se instalando aqui (RAIMUNDO).

Pelo exposto acima, foi verificado na fala de todsgestores que 0os mesmos participam,
com frequéncia, de reunides. Na visdo do gestom&®alo, a participacdo nestas reunides esta
guase sempre relacionada com a analise de docuwsmnergae o respondente avalia como uma agao

comum e importante quando da participagdo em resnid

Temos as nossas reunides mensais, que ai € araos&n de resultado. E ai nés
vamos analisar todos os graficos que séo elaborpéts planejamento da
producédo e analisar... Oh, cumprimos as horas gtasvias horas realizadas, ndo
conformidade, custo... E analisado tudo. Toda aresapé analisada e ai envolve
todos os gestores (RAIMUNDO).

Os gestores entrevistados, entédo, citaram quieiparh de diversas reunides para discussao
de questdes organizacionais, questdes estas tarel#@monadas com a gestdo da qualidade. O que
se relaciona principalmente com a responsabili@gademprometimento da direcéo, planejamento
da empresa e analise critica da direcdo de quegtifieas para a empresa — diretrizes estabelecidas
na norma nos itens 4 e 5.

Depois de explanacdo sobre as atuais praxis datégt realizadas pelos gestores na
Codistil (realizacao de auditorias, elaboracaoamithentos, e participacdo em reunides), € feita na
proxima subsecdo uma analise sobre como os ena@wisaprendem a realizar suas atuais praxis

de estratégia em seu contexto pratico-social.

4.1.3 Maneiras pelas quais os gestores aprendem ealizar as praxis
de estratégia, referentes a gestdo da qualidade, eseu contexto

pratico-social
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Nesta subsecdo procura-se responder a segundanigerdesta pesquisa. Assim, Sao
apresentados os resultados referentes a manei@ @a®mestores na Codistil aprendem a realizar

suas praxis de estratégia, referentes a gestaaialalape, em seu contexto pratico-social. Os

gestores participantes do estudo aprendem pariahipade comunidades de pratichlesta

participacdo em comunidades de pratica, os gestapgendem _interagindo e construindo

significados com alguns profissiona®bservando outros atores

4.1.3.1 Participando de comunidades de prética

Foi identificado nesta dissertacdo que o0s gereatgsevistados na empresa Codistil
aprendem a realizar as praxis de estratégia reésreln gestdo da qualidade participando de
comunidades de pratica. Os participantes da pesgai£odistil indicaram em suas entrevistas que
se relacionam informalmente com pessoas, dentaraeda empresa, com as quais se discutem
guestdes de trabalho. Isto, de acordo com a telariaprendizagem situada utilizada por esta
investigagdo, se constitui em comunidades de prétic

Como define Wenger (2004, p. 2), comunidades décpr&ao “grupos de pessoas que
compartilham uma paixao por algo que sabem comer,fainteragem regularmente de forma a
aprender a como fazer tal coisa melhor”. Aléem digmmmunidade de prética pode ser entendida
como uma “agregacao informal definida n&o apenasspos membros, mas pelas maneiras
compartilhadas com que eles fazem as coisas giletam eventos” (GHERARDI; NICOLINI;
ODELLA, 1998, p. 277).

Segundo a fala de Adilson, algumas das suas igesagltadas para questdes de trabalho
acontecem em encontros com amigos da sua areauagdat a gestdo da qualidade. O gestor
informou que essa é uma area muito integrada enaPéuco, em que as pessoas envolvidas nesse

setor, em sua maioria, se conhecem e trocam inf@@saconstantemente.

Eu tenho varios amigos hoje da area de gestaoalamage. A gente ndo se relne
especificamente pra discutir gestdo da qualidages eu sempre consulto essas
pessoas. Sempre que eu preciso, eu estou sempaddooinformacdes. Tenho
amigos até hoje de encontros que a gente teveexmmnplo, treinamento pro
PROPEQ, que é o Plano de Qualidade de Pernambeieqar§ conheci pessoas la
que até hoje mantenho contato. (ADILSON)

Para Raimundo, estar em contato com pessoas taandeea de atuacdo € muito importante

para a realizacdo de um bom trabalho. Especialnegntam setor dindmico como o do petréleo e
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gas. O entrevistado frisa que a troca de informagaw colegas de trabalho pode ajudar na solucéo

de problemas organizacionais.

E super importante vocé recorrer ao colega deltrapaos colegas da faculdade e
ex-colegas de trabalho de outras empresas, ouuanamigo que eu saiba que
trabalha... Rapaz, vocés quando tém esse tipo aldepra o que é que vocés
fazem... Olhe, é um aprendizado! Rapaz a genteesmm problema, cuidado com
isso realmente... E dai ha a troca de informacad\MRNDO).

O gestor Raimundo informa que muitas a¢gdes quelseianam com a gestdo da qualidade
sdo debatidas com outros profissionais nas comdesdade pratica. Informacdes sobre
fornecedores, profissionais, normas do setor ddleete gas, dentre outros, sao alguns exemplos.

Além disso, Adilson justifica que € necessario pakem desenvolvimento do trabalho que
0S gestores estejam sempre em contato com outsasgsefora da Codistil, de forma a obter a
experiéncia dessas pessoas. Problemas identificad®sauditorias, acbes corretivas e acodes
preventivas sado alguns dos temas debatidos petior gesn os outros membros das CoPs das quais
participa.

Assim, os entrevistados na Codistil aprendem ppaicio de comunidades de pratica.
Conforme observado na fala dos gestores, estaipag#&o nas CoPs ndo ocorre de maneira isolada.
Pelo contrario, foi observado que os entrevistagmjlmendem nestas comunidades interagindo e
construindo significados com alguns profissionassim como observando outros atores. S&o as

duas subcategorias descritas e analisadas a seguir.

4.1.3.1.1 Interagindo e construindo significados oo alguns profissionais

Esta dissertacdo de mestrado identificou que dergssnao aprendem a realizar a praxis de
estratégia de maneira isolada. Pelo contrario, aticpparem de comunidades de pratica, 0s
gestores aprendem a realizar as praxis de esaaégnteragir e construir significados com alguns
profissionais.

Uma das praxis de estratégia realizadas pelos rgestta Codistil € a realizacdo de
auditorias internas. Essas auditorias se constitgmno uma constante e importante agao gerencial
dentro da empresa, em que 0s gestores convergasragem entre si e com outras pessoas dentro

da organizac&o sobre questdes de trabalho volpatias auditoria. E o que Adilson cita:
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Uma vez ou outra, periodicamente, quando necessriconvoco-0s [0S outros
auditores] pra gente discutir alguma coisa relagdarcom a auditoria. Ou tem uma
auditoria extraordinaria quando € necessario engegempre ta conversando sobre
preenchimento de relatério de conformidade, follgndas acdes...” (ADILSON).

Adilson informou que sempre troca informag¢fes asnoutros auditores dentro da empresa
sobre as auditorias feitas e as futuras. Segurghsior, isso é algo importante para que ele possa
melhorar sua atuacdo como auditor e gestor deatemgpresa. Ele exemplificou que em sua ultima
auditoria precisou da ajuda de alguns funcionafé&brica para que pudesse aprender a analisar o
indicador da producao: “eu chamei alguns funci@sanmpessoas da area de operacdo para que eles
me explicassem o indicador” (ADILSON). Conforme mienado pelo entrevistado, a auditoria s6
poderia ser realmente eficaz se o gestor entendebse 0 que iria auditar — no caso os indicadores
de uma boa producéo. Assim, o gestor aprendeu & ogethdicadores de producao para auditar a
empresa ao interagir com outros atores em suas CoPs

Na opinido de todos 0s entrevistados, a participaga atividades diarias da empresa € uma
forma crucial de aprendizagem. Foi observado querte interacdo entre os funcionarios da
empresa, incluindo-se os gestores, gera a constde@im significado conjunto entre as pessoas;
significado este relacionado com as atividadesatatho.

Para o coordenador da qualidade, Adilson, muitguwi por ele foi apreendido é resultado
da interacdo com outros profissionais. A construdi@significado de uma agéo por parte do gestor
foi feita em conjunto com outras pessoas na Cadislilson cita que para trabalhar corretamente,

0 mesmo precisa entender todo o processo com aldesge colegas de trabalho:

Eu preciso conhecer a fabrica. Eu preciso conlmwig € o processo, quem sao as
pessoas, quem € responsavel por cada coisa. Migssas pessoas que eu
consultei [quando da auditoria] sdo de fabricas®as que me deram informacdes
valiosissimas pra execucdo do trabalho. Eu sentpmen@ os encarregados, eu
sempre chamo alguém da fabrica que possa me daindssmacédo, e de acordo
com a informacédo que ele me passa é que eu vou todieecionamento da acao
(ADILSON).

Ou seja, 0 gestor na fala acima cita a importadaianteracdo com subordinados dentro da
empresa para que possa atuar como analista donaisle gestdo da qualidade. A troca de
informacdes e a construgdo de significado conjoato outros funcionarios ajudam o gestor a guiar
suas ag¢0Oes dentro da organizagao no que tangéa gdasqualidade.

No dizer de Marcelo, a interacdo com outros psafizis dentro da empresa foi uma das
coisas que mais o ajudou a desempenhar seu papelgestor na Codistil: “eu acho que o que me
acrescentou mais foi a relacdo humana dentro daesmp No meu entender foi o que eu

desenvolvi junto com as relacdes humanas” (MARCELO)
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Também Raimundo cita a interacdo no ambiente atmltito como fundamental para sua
atuacdo como gestor. Segundo o entrevistado, camdrea de atuacdo € muito dindmica, o fator
interacdo e as relagcbes humanas ajudam muito patesenvolvimento de um bom trabalho.
Quando perguntado sobre a importancia das suasgd#s com varios atores na empresa, O
participante respondeu: “elas sdo importantissinfasgue dai ha a troca de informacdo. E
dindmico e a comunicacao é super importante” (RANDO).

Assim, ao participar de comunidades de pratica estoges aprendem interagindo com
alguns atores e construindo significados com essess. Além da interacdo e da construcdo de
significados com algumas pessoas, 0s entrevistainbém citaram que aprendem observando

outros atores. E a subcategoria exposta abaixo.

4.1.3.1.2 Observando outros atores

Na Codistil, quando da participacdo em comunidaegsratica, os gestores respondentes da
pesquisa informaram que também aprendem obsernvautios atores. A observacdo de outros
atores ajuda os gestores a desenvolverem suass pdéxiestratégia, contribuindo para a
aprendizagem dos mesmos. Segundo a teoria da &@gewh situada a observacdo € um fator
importante para a aprendizagem no local de trabalho

Na empresa analisada, foi observado que a progiriatera fisica da firma contribui neste
sentido visto que o bloco administrativo encongas lado do bloco da produgdo. Além disso, o
prépriolayoutda parte administrativa, onde os participantesndpresa estao instalados, é propicio
a observacdo de outros funcionarios ja que nadeexisalas fechadas e sim mesas igualmente
dispostas dentro da empresa. Vale frisar, contgde, a afirmativa anterior ndo se aplica ao
departamento de engenharia industrial visto queesnm encontra-se separado dos demais por
meio de uma sala especifica. Apesar disto, osdnadios de diversos setores e departamentos na
empresa possuem facilidade para interagir e copségiilente observar uns aos outros no ambiente

de trabalho. Conforme relata Adilson:

A pratica do dia-a-dia que me fez desenvolver é&sdElho e experiéncias em
outras empresas. Essa é a terceira empresa gubelhd, mas eu tenho uma coisa
comigo que a gente nunca faz o perfeito, nunca fearto. E importante ver o que
as outras pessoas estéo fazendo (ADILSON).
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Com essa fala, o gestor ratifica a importancia @pservar outras pessoas para 0
aprimoramento do seu trabalho como gestor. Prilmigrate no que diz respeito a sua praxis de
auditoria interna, a observacdo de outras pessodsodda empresa e da propria maneira como a
auditoria era feita antes de sua entrada paraamiaagao foi valida para sua atuacdo como auditor
na Codistil. Neste ponto, o gestor informou quesaimar na Codistil, antes de comecar a auditar a
empresa, buscou trocar informagdes com funcionémgis antigos assim como observar a maneira
como a auditoria interna era feita na empresa aetasia chegada.

Ainda neste ponto, Raimundo corrobora com a opidié Adilson quando afirma observar

sempre seus parceiros de trabalho dentro da empresa

Eu aprendo observando, recebendo informacgbes. Eendp praticando. Eu
aprendo observando meus colegas de trabalho... @®mexecuta. Eu aprendo a
depender de mim... Isso faz parte do aprendizdgsta. sempre buscando otimizar
as atividades (RAIMUNDO).

Portanto, os gestores também aprendem nas cordesidbe pratica ao observar outros
atores. Esta observacao contribui para a aprerefizal praxis de estratégia dos estrategistas que
revéem suas acoes estratégicas ao examinar coras passoas realizam as mesmas acoes.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico do estfaladentificado que na primeira
empresa analisada o0s gestores aprendem em seuxtcomtetico-social participando de
comunidades de pratica. Nestas comunidades, osvist&dos aprendem porque interagem e
constroem significados com alguns profissionai®igye observam outros atores. Em seguida, é
analisada a maneira em gue 0s gestores aprendealizar as praxis de estratégia a partir de suas

experiéncias.

4.1.4 Maneiras pelas quais os gestores aprendem ealizar as praxis
de estratégia, referentes a gestdao da qualidade, @artir de suas

experiéncias

Depois de transcritas e analisadas as entrevegagjegou a conclusdo que os participantes
também aprendem por meio de suas experiénciasbBervado que o0s participantes da pesquisa na

Codistil aprendem por meio de experiéncias prafisss em empresas de referéncia na sua area de
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atuacace aprendem ao refletir sobre as experiénciassiiengéo vivenciadas nas organizacdes nas

quais trabalham

4.1.4.1 Por meio de experiéncias profissionais empresas de referéncia na sua

area de atuacao

Foi identificado que os gestores na Codistil ageeam a realizar as praxis de estratégia por
causa de suas experiéncias profissionais passadesipresas de destaque no seu ramo de atuacao.
Isto contribuiu para a aprendizagem dos mesmos.

Os entrevistados informaram que as suas expeagponfissionais anteriores, em empresas
de referéncia, foram de extrema importancia padesempenho de suas atribuicdes atuais na
organizacdo referentes a pratica da gestdo dadqdali Segundo Raimundo, as experiéncias
profissionais anteriores a Codistil, em empresaslirgicas importantes, permitiram ao gestor ter

uma visao pratica do dia-a-dia de trabalho.

Eu trabalhei na Cosinor que é uma empresa sideajrgai foi um espetaculo, logo
quando eu me formei. Por ela ter mais de 1200 dmdcios e por ser uma
siderurgica, ela tinha varias fabricas |a dentrotd& a gente tinha fundicéo,
marcenaria, laminacdo, caldeiraria e usinagem, diger... Isso pra mim foi a
segunda universidade. Por ter tido a oportunidanfeocestagiario, por ter sido
estagiario dentro de uma industria desta, dessee.p@ive ai uma grande
oportunidade de usar meus conhecimentos técnicasa Wisdo préatica
(RAIMUNDO).

Além disso, o gestor cita que importantes empresaallrgicas locais nas quais trabalhou
contribuiram para a sua vasta experiéncia no séteve a Cosinor que foi uma empresa
siderargica, mas eu trabalhava na area metalUr@iedalhei na Maquinas Piratininga que é o
mesmo segmento — metalurgia, e depois aqui... 7&%idha experiéncia profissional foi dentro
dessa area metalurgica” (RAIMUNDO). Essas expel@narofissionais anteriores a sua entrada na
Codistil, em empresas de destaque no seu camptuagfa, foram validas para o gestor formar
uma maneira de trabalhar, ou seja, contribuirara paiorma como 0 mesmo executa suas atuais
acOes estratégicas.

Um exemplo disto diz respeito a elaboracdo de deatws — a segunda praxis de estratégia
identificada pela pesquisa. O fato de ter trabadno empresas importantes nas quais pode

desenvolver e obter mais conhecimentos técnicomioio importante para a segunda praxis de
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estratégia visto que, como anteriormente informadaitos dos documentos elaborados pelos
gestores séo instrucdes técnicas.

Raimundo também menciona que sua experiéncia admuem outras empresas foi
essencial para a insercao da Codistil no setoreti®lBo e Gas. Na opinido do gestor, como esse €
um setor muito diversificado (com ampla gama delgims e equipamentos), principalmente por
meio da indUstria petroquimica, a empresa teve diuersificar algumas de suas a¢gfes com o

respaldo de alguns gestores, incluindo ele proprio:

Hoje € a indlstria petroquimica que prevalece, wamé inddstria petroquimica

muito diversificada. Cada equipamento tem que fageestudo, que é diferente de
a gente ter uma linha de producdo. Ai o que é qaetece? O pessoal aqui ndo
tinha essa experiéncia nesse mercado petroquidaé@ minha experiéncia e de
outras pessoas para ajudar a empresa na divegaii¢cRAIMUNDO).

O conhecimento que o gestor obteve ao trabalhanepresas de referéncia, antes de entrar
na Codistil, contribuiu para sua praxis atual deeagsgia e para a organizacdo como um todo. A
propria elaboracdo de documentos mais especifiesse dsetor (como os procedimentos de
fabricacdo de um equipamento) foi apreendida pekiog em empresas importantes nas quais
trabalhou anteriormente.

Segundo Adilson, sua experiéncia em outras empragaortantes foi especialmente valida,
visto que ele sempre atuou na mesma area, a qimlidato levou o gestor a acumular
conhecimentos voltados para esta area de atuagamals, o gestor pd6de acumular conhecimentos
de praxis de estratégia similares as praxis desgmgas por ele atualmente, como a realizacédo de

auditorias.

Eu trabalhei em uma metallrgica, e em uma empesatdalagens também. Eu ja
fui trabalhar na area de gestéo da qualidade gesteu até hoje. Quando eu sai da
Fibrasa, eu era auditor interno, ja tinha algum@esgg&ncia com qualidade e surgiu
a oportunidade pra cuidar do sistema de gestdoialagde. Foi ai que eu fui pra
inddstria Renda, que é uma metallrgica. Nessa smne trabalhei seis anos na
area de gestdo da qualidade. L4 eu entrei comdiaaiai fui galgando algumas
responsabilidades e cheguei a coordenacdo do aigtengestdo da qualidade. E
dai depois desses seis anos surgiu a oportuniéade gra ca, pra Codistil, na area
de gestdo da qualidade fazendo a mesma funcédo wuete |14, a mesma
atividade. Ja estou aqui ha trés anos. Mas mijatdria na area de gestdo da
qualidade ja tem quase 10 anos (ADILSON).

Nessas experiéncias profissionais anteriores, dsdaalo Sistema de Gestdao da Qualidade
também relatou que teve contato com pessoas rexdakem sua respectiva funcdo. Essas pessoas

eram em sua maioria superiores hierarquicos.
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Eu tive uma pessoa muita boa que me orientou ngutando eu entrei na Renda e
fui cuidar dessa parte de gestdo da qualidadepddsou trés meses la. Ela era a
gestora do sistema de gestdo e eu entrei comaaaudela, entdo eu tive trés meses
pra aprender (ADILSON).

O gestor frisa que, em suas experiéncias profiasEo anteriores, obteve muitos
conhecimentos relacionados ao dia-a-dia de seltie@abaa area da qualidade, principalmente por
meio do contato com seus superiores hierarquicasxp®riéncia de trabalhar, por exemplo, com
uma pessoa reconhecida na sua area de atuacaoacietizada pelo gestor como crucial para suas
atuais praxis de estratégia.

Assim, os gestores entrevistados citaram que derem a realizar as praxis atuais de
estratégia por meio de experiéncias profissionaiseepresas de referéncia. Estas experiéncias
foram importantes principalmente para a realizag&o auditorias e para a elaboracdo de
documentos.

Além de terem passado por experiéncias de apayatiz em empresas reconhecidas nas
quais puderam obter o respaldo de pessoas qudéiicem sua &rea de atuacdo, os entrevistados
citaram também que aprenderam refletindo sobrexpsriéncias de disjuncdo vivenciadas nas

organizacdes nas quais trabalham. Tal fato é adaliabaixo.

4.1.4.2 Ao refletir sobre as experiéncias de disjgdo vivenciadas nas

organizacdes nas quais trabalham

Segundo Jarvis (1987), experiéncias de disjuncaoem quando ha uma diferenca entre o
estoque de conhecimento do individuo e o mund@akaxiltural e temporal em que as experiéncias
estdo imersas (p. 168), ou seja, quando o conhetnaeumulado dos gestores nao € suficiente
para enfrentar uma nova situagdo ou experiéncievisJg§1987) defende que para que a
aprendizagem ocorra, as pessoas precisam reflpgngar sobre a situagdo, assim como procurar
obter outras informacdes sobre a mesma.

Na opinido de todos os gestores, o setor do petmlgas € um setor desafiante para a
empresa. Isto ocorre porque a entrada e a permandacCodistil nesta cadeia exigem da
organizacdo a constante manutencao dos padroesalidage de seus processos internos como a
producdo de novos equipamentos, o contato comteligue exigem um alto padrdo de qualidade,

a constante qualificacao de seus funcionarios etc.
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Desta forma, os gestores demonstraram que pos Eentam situagcbes em que 0s seus
estoques de conhecimento séo insuficientes paadam situacdes novas dentro da empresa. Os
entrevistados indicaram nas suas entrevistas cqgespm refletir sobre essas novas situagdes, ou
experiéncias de disjuncéo, de maneira a agirerordeafmais acertada.

Para Raimundo, isso ocorre principalmente quardfalbricacdo de equipamentos. O setor
de petréleo e gas tem as suas especificagcbesaéanie producdo que se diferenciam um pouco de
outros setores, como o do agucar e alcool (ramquenempresa atuou fortemente por muitos anos).
Assim, ndo sdo raras as vezes em que 0s gestaasmdram diante de situacdes novas, nas quais
eles precisam “parar” e refletir sobre como agssds situacdes novas podem ocorrer em relacéo a
um equipamento novo ou parte especifica do equipantgie precisa ser fabricada, em relacéo a
um equipamento interno da empresa que esteja inadegara a producao de uma determinada
peca, em relacdo ao prazo de entrega etc. O deaitmundo exemplifica algumas dessas situacdes

novas na passagem seguinte:

A engenharia industrial analisa previamente comdalmicar o equipamento, quer
dizer, faz uma andlise, um estudo de como devefaty e fabricado o
equipamento. E como € que eu vou fazer isso? Aegarencontrou uma seérie de
problemas... Como eu vou fabricar uma determinadaa-pomponente do
equipamento?! Até pela prépria dificuldade de fzdyéo, mas também em funcéo
das limitacbes dos nossos equipamentos (RAIMUNDO).

De acordo com Raimundo, essas situacfes novas fam®@ que os gestores reflitam sobre o
“problema” e analisem a melhor maneira de agire€l@ cita na passagem acima uma experiéncia
de disjuncdo relacionada com a praxis de auditortarna e elaboracdo de documentos
(identificacdo da necessidade de fabricacdo, @&naisestudo de como fabricar um novo
equipamento), em que o mesmo teve que refletiesmloaso de maneira a agir de forma adequada.

Conforme Marcelo, a organizagdo encontra-se em wmento muito dindmico, o qual
exige da empresa e dos proprios gestores uma ntnsteflexdo diante destas situacbes de
incerteza. Este momento dinamico é reflexo de urioge econémico importante para o Estado de
Pernambuco, em que a demanda por equipamentowigeosediversos que se relacione com a
cadeia do petrdleo e gas que aqui se instala eXge empresas envolvidas uma constante
adaptacao. Estas demandas sao por vezes novaaspanapresas locais, que geram situacoes de
incerteza para as mesmas. Neste sentido, os gestovelvidos precisam refletir constantemente
sobre estas novas demandas (experiéncias de disjung

Segundo Raimundo, fruto destas reflexdes os gsstpeendem e contribuem para a
empresa como um todo. O entrevistado informou gugetentes estdo sempre aprendendo algo na

empresa ao refletir sobre as novas demandas daizagao.
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Eu tenho 30 anos de experiéncia nessa area. Basitareu vou dizer que toda
semana eu estou aprendendo uma coisa ou outrarnsfancdo das coisas novas
que surgem. E agora? Como € que a gente vai fsa@? Eu nunca fiz! Eu tive

minha vida profissional, ndo vi tudo que... Naoriiiei todos os equipamentos
que uma industria metallrgica possa fabricar. E rdpente chegou um

equipamento e ai!? Como € que eu vou fabricar?NRAIDO).

Ainda segundo Raimundo, diante destas situacOescgeteza, 0 mais coerente € obter
ajuda, trocar informagcdes com pessoas mais expesienrefletir sobre a melhor maneira de agir
diante da situacdo. Nas palavras do gestor, o coaisim € refletir com e pedir o respaldo de quem
tem experiéncia no assunto, e recorrer a comitégudia (grupos informais e até comunidades de

pratica) dentro e fora da empresa:

Vocé recorre a esses comités... Ah, fulano tralbatrequela empresa e ja sabe
como fazer e a gente troca informacées... Ah,dérde fazia assim. Entédo se faz o
estudo e a gente vé como agir (RAIMUNDO).

Neste sentido, conclui-se pelas falas dos respbesigue os mesmos aprendem a realizar as
praxis atuais de estratégia na Codistil por meioexigeriéncias profissionais em empresas de
destaque na area de atuacdo dos gestores, assmrefetindo sobre situagcdes novas dentro da
empresa, as experiéncias de disjuncéo.

Na proxima subsecdo, é respondido o ultimo olgesispecifico desta pesquisa no que se
refere ao primeiro caso analisado, a empresa @odistadaptacdes realizadas pelos gestores nas

praxis de estratégia sdo expostas.

4.1.5 AdaptacOes realizadas pelos gestores nas psade estratégia

referentes a gestao da qualidade

ApoOs identificadas as praxis de estratégia dedeidas pelos gestores entrevistados na
Codistil e a maneira como 0s mesmos aprendem @stais no contexto pratico-social e por meio
de suas experiéncias, foram analisadas as adaptagheadas pelos gestores em suas praxis.

Esta pesquisa compreende que, fruto da aprendizaggstores organizacionais por vezes
adaptam (algumas) de suas praxis de estratégia.aSsertiva € constatada nas analises feitas a

sequir.
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Na Codistil, as adaptacOes da praxis de estratdfarvadas sao: extincdo e mudanca de

alguns aspectos da auditoria interaalteracdo de documentos

4.1.5.1 Extingdo e mudanca de alguns aspectos dalaoria interna

A primeira adaptacdo da praxis observada diz itespealteracdo de alguns aspectos da
auditoria realizada na empresa. E a categorialiatia de extingdo e mudanca de alguns aspectos
da auditoria interna. De acordo com os entrevistadaonstante interacdo e troca de informacao
dentro da empresa assim como a realizacdo de aasifaz com que algumas alteracbes sejam
feitas tanto na maneira como esta auditoria é ¢eitao no contetdo da auditoria em si.

Para Marcelo, muitas vezes as pessoas auditavamadeira errada a empresa, na busca
exagerada por erros ou pontos a serem corrigidss:vezes também os auditores pecaram por
guestao de intencdo. Estavam mais armados pareryggrcoisa errada. Porque as vezes era uma
coisa, por exemplo, vocé vem passando no locacedqui € um papel que ndo era pra esta ali...
Mas ali foi s6 um momento! Ai, vamos pontuar? Cetisp do ELOS néo € esse, € muito maior do
gue isso” (MARCELO). Aqui, o gestor esta se refdoira uma determinada forma de auditar a
empresa, muito apegada a detalhes desnecessarnpm, epor vezes, gerava desconforto e
descontentamento entre os funcionarios na firma.i$3e a mudanca neste aspecto, ou foco de
andlise, da auditoria.

Essa maneira de fazer a auditoria interna, segondestor, causava problemas entre as
pessoas na empresa pela seguinte razdo: “as vehasaté descontentamento e o pessoal néo
aceitava. Ah, nao! Mas tinha uma bolinha de papethiio sé naquela hora! Se fosse uma coisa
constante! Mas ndo, naquele exato momento acontenemomento Unico que por infelicidade...
Ai, justamente, a intencdo as vezes até do awioe era meio errada” (MARCELO).

Isso foi algo discutido em reunido e a adaptacdmaaeira de auditar aconteceu ndo so6
fruto destas reunibes como também pela interactie anditores e subordinados, que revelou o
descontentamento de alguns funcionarios diantatdo ®u seja, a auditoria passou a focar mais em
erros com padréo de repeticdo na empresa; problgmeascorrem com frequéncia.

Além disso, Marcelo também cita que a auditoriagiehada com o programa ELOS foi
modificada, ou melhor, dividida em setores. Tamb#&mo resultado das interacdes entre 0s
funcionérios da empresa, foi verificado a ndo &t do formato antigo da auditoria (ndo
dividido em setores). Marcelo cita tal fato na setgufala:
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A gente dividiu ele [programa ELOS] mais. Antigateero ELOS era mais
compactado. Sé que o seguinte: era um ambientetmaisidhavam varias pessoas.
Entdo digamos assim, cinco contribuiam e cincoauddribuiam. S6 que na hora
da pontuagéo os dez ou eram beneficiados ou prapok (MARCELO).

Desta forma, ap06s a divisdo da auditoria em setasepessoas puderam ser pontuadas de
maneira mais coerente, conforme sua funcéo, setonteibuicdo ou ndo para o programa. Isto se
caracteriza como uma mudanca na auditoria.

Um ponto interessante ainda em relacdo a audittwi&LOS foi o aspecto citado por
Adilson. Segundo o gestor, antes de sua entragapeesa esta auditoria era feita de maneira pré-
estabelecida. Ou seja, existia uma data em espeaie conhecimento de todos, para a realizacao
da mesma. Na opinidao do gestor, isso camuflavalasielacdo da empresa visto que as pessoas
tinham a oportunidade de se preparar para a aiaditamrrigindo os erros a tempo e ndo agindo de
forma constante na manutencéo dos padrdes exigalogprograma ELOS.

Neste sentido, fruto da experiéncia do gestor atra® empresas de referéncia, 0 mesmo
mudou a forma como essa auditoria era feita, esfbamou a auditoria em uma “atividade

surpresa” dentro da Codistil.

Tem um programa chamado ELOS, que faz auditorké €tuando eu cheguei por
aqui essa auditoria ja era feita e comunicada ssops. Vocé avisava e as pessoas
se preparavam e acabavam escondendo a poeirabj@ixaldo tapete. Ai uma das
acles que... Uma das primeiras acdes que euHiassim, foi um choque! Foi um
choque realmente! Eu dissepréxima auditoria vai ser surpres&u comuniquei
apenas aos auditores, a auditoria vai ser tal @ ger surpresa (ADILSON).

Apoés esta mudanca, como depois de cada auddaggestor atribui uma nota a cada setor
relacionada aos aspectos de limpeza, organizag@gueanca (de acordo com o programa ELOS), o
resultado da auditoria (as notas) foi um poucotisfsaorio. Isso ocorreu devido ao fator surpresa.
Contudo, a extincdo das datas pré-estabelecidasgpagalizacdo das auditorias permaneceu na
empresa. Em adicdo, Adilson também cita que umadpsctos da auditoria, 0 acompanhamento
das acOes corretivas, foi extinto temporariameaterdpresa por falta de mao-de-obra. No dizer do

entrevistado:

Eu tinha um acompanhamento que eu fazia aqui,eeassnpanhamento precisa
ser retomado inclusive. Eu tinha um cadastro dastats SAC, que sdo acdes
corretivas, em que precisava colocar quem era monsgvel pela acdo, toda a
informacao importante, prazo de entrega e retanealicio dos prazos de entrega
e retorno. Isso a gente fazia, mas deixou de s&r. f’da época eu tinha um
estagiario comigo e hoje eu ndo tenho mais (ADILEON
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Conforme as auditorias sédo feitas, algumas ar@asmenos “pontuadas” e 0s gestores
observaram que estas sdo areas que precisam deagdes reparadoras. Isso faz com que as
auditorias subseqtientes sejam mais direcionadasmmpervisdo e controle destas areas.
Antes da existéncia do programa ELOS, existia naresa um programa menos abrangente
gue néo incluia o aspecto da seguranca nas aaditoternas. Depois de experiéncias profissionais
em outras empresas e interacdo em pares, dentra dd Codistil, Raimundo alterou o programa

ELOS e incluiu o fator seguranca. Ou seja, houtezagjdo na préaxis.

Isso [ELOS] é uma ferramenta espetacular do sistenqualidade. E o sistema
que deve se implantar numa empresa antes de implasistema da qualidade. E
0 processo 5S. S6 que eu fiz uma pequena modificagd inclui a seguranca.
Porque o 5S é todo voltado para a organizagdo, lpap@za, pro trabalho. Eu
inseri dentro do programa a seguranca e ai cham&hOs: Empresa Limpa
Organizada e Segura — a gente introduziu a areaedaranca dentro disso
(RAIMUNDO).

Por conseguinte, foi observado que os gestoresaadap a maneira como eles faziam a
auditoria, assim como também extinguiram algung@sep desta auditoria. A outra adaptacédo diz

respeito a praxis de elaboracdo de documentosafbad descrito abaixo.

4.1.5.2 Alteracao de documentos

A segunda praxis de estratégia realizada pelotorgssparticipantes da pesquisa é a
elaboracdo de documentos. Aqui, foi observado gugestores adaptaram esta praxis ha medida
em que alteraram alguns destes documentos e armdeea2laborar 0s mesmos.

O calendario de compensacdo elaborado anualmentd/iarcelo sofreu alteracdes por
causa da aprendizagem do gestor. Apés verificamaqilistribuicdo das compensacgfes dos feriados
estava aumentando o indice de faltas dentro daesapo gestor modificou o chamado “calendario

de compensacao” e passou a elabora-lo com o respalsubordinados.

Quando o feriado é na sexta, segunda, normalmepegsswal traz atestado médico
e pega o feriado, e ainda arruma mais um atest@ogimentauma semana, tem
muito isso. Uma vez a gente trocou alguns minutos gabados, e a gente
trabalhou cinco sabados. Foi terrivel, foi desastrd’orque o que apareceu de
atestado médico no sabado foi terrivel. Ai receatgena gente fez um calendério,
pelo histoérico que tivemos ano passado (MARCELO).
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Segundo o gestor, além da experiéncia negativéegeecom a compensacao dos feriados, a
interacdo com os subordinados dentro da empresajgalmente com os funcionarios da area de

producéo, ajudou na elaboragéo e na aceitacacodtos nalendarios alterados pelo gestor.

Envolve muito a parte fabril que tem conhecimentosérvico e eu ndo tenho.
L&gico, eu tenho nogdo, mas ndo tenho a idéia ekatao carta de fabrica... Isso
ai vale muito em consideracdo pra gente formabzealendario do ano seguinte.
Esse més a gente colocou esse (a compensacaojgpque vemA gente ja tava
trabalhando nele, entdo eu ja dei logo minha opirgélocar dia de sabado nao é
um bom negécio, e ai eles acataram (MARCELO).

Depois de analisar o primeiro caso, a empresastiodio Nordeste LTDA, esta dissertagcéo
passa a analisar o segundo caso, a empresa MCidntgigualmente como no primeiro caso, sao
apresentados de inicio uma breve caracterizacé@mgeesa com o contexto de atuacao dos gestores
na organizagao, e o perfil dos gestores particgsarim seguida, sédo apresentados os resultados do
caso — organizados conforme cada um dos quatrtvalgjespecificos norteadores do estudo.

4.2 MCM Construcdes e Montagens

A MCM Construcdes e Montagens é uma empresa de agemt eletromecénica e
manutencgao industrial. Foi fundada em 1996 parbzagaservicos de montagem e manutencao
eletromecanica industrial e desde entdo tem exgmutmportantes projetos de ampliagéo,
modernizacdo e implantacdo em todos os segmentoxldsiria. Em conjunto com a Montcalm
Montagens Industriais (empresa do setor de engenbanstrutiva estabelecida em S&o Paulo
desde 1971), a MCM constitui 0 grupo empresarigrtept Participacdes. Este grupo esta
classificado entre os seis maiores grupos do segnitnmontagem e manutencao industrial no
Brasil (MCM, 2011).

Ao longo de sua trajetoria, a MCM vem aumentanddiversificando seu portfolio de
fornecimento, agregando servicos complementareformiea a fornecer solugcdes completas em
engenharia de montagem. Possui um Sistema de GistQoalidade Integrado com as melhores
praticas relacionadas ao meio ambiente e a sauseg&ranca do trabalho, proporcionando uma
operacao segura com foco em sustentabilidade eregponsabilidade social. Entre os servigos da

empresa, encontram-se: montagem eletromecanicajtemgdo industrial, automacao industrial,
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obras civis de apoio, detalhamento de projetosrirmeptos de materiais, calibracdo de
instrumentos e fabricagdo de equipamentos.

Além disso, a organizacdo disponibiliza para sewgefs maquinas, equipamentos,
dispositivos de montagem e ferramentas de ultimacge para suprir as mais variadas e complexas
operacdes, como: guindastes, plataformas articsiladmipamentos para processo de corte e solda
automaticos, equipamentos hidraulicos e de elevalipositivos de medicdo de alta precisdo e
padrdes rastredveis pela Rede Brasileira de CadibrgRBC).

Assim como na primeira organizacdo analisada, a M@mMbéem é certificada pela 1ISO
9001. A atuacdo da empresa abrange as areas: titimende bebidas, energia, mineracéo, cimento
e sal, quimica e téxtil, petréleo e gas, dentregagutAtualmente, a empresa possui trés obras
grandes com a PETROBRAS: a montagem dos tanquemndgzenamento, a montagem das
maquinas téxteis, e a parte de tubulacdo da PétnazuSuape.

A pesquisadora realizou seis visitas a MCM para ealizacdo das entrevistas.
Diferentemente da Codistil, em que foram entredssatrés gestores, na MCM foram cinco o0s
gestores participantes. Como ja detalhado no damltumetodologia, um dos gestores participantes
— 0 Coordenador da Qualidade — foi entrevistad® deaes, em dois momentos diferentes, para o
aprofundamento de algumas questdes. Por isso, rapksaterem sido cinco o0s gestores
entrevistados, foram realizadas seis entrevist@siths a empresa. Igualmente a primeira empresa
analisada, contatos telefénicos também foram faitws 0s gestores participantes para agendar a
data e horario das entrevistas e introduzir um @auabjetivo da pesquisa.

Deste modo, o contexto de atuacdo dos gestorespeega pode ser observado quando
dessas seis visitas a organizacao para a realidag@ntrevistas assim como por meio das falas dos
respondentes. Assim como na Codistil, a observdeéte contexto foi Util na analise de como os
gestores aprendem a realizar as praxis de estaatégfio que nesta pesquisa se compreende que 0
contexto organizacional é fator influenciador degieendizagem.

Foi observado que a MCM possui um contexto orgaromal (interno) propicio para a
aprendizagem. A empresa possui um ambiente fisistabte agradavel e com instalagcdées novas e
bem conservadas. Existe uma area voltada paraveades administrativas (onde esta localizado o
escritorio central) e uma area voltada para ospaguentos (a Central de Equipamentos — CEQ). A
distribuicdo dos setores dentro do bloco admiristrae o layout das salas de trabalho s&o
facilitadores da interacdo humana dentro da empeces&ribuindo para a interacéo e aprendizagem
dos funcionarios.

As entrevistas foram realizadas dentro da empresa area administrativa, em salas de

reunides. Diferentemente das entrevistas realizada€odistil, as quais foram constantemente
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interrompidas por demandas diversas ja descritesleda dos dados na MCM foi marcada pela
tranquilidade, sem interrupcdes. Tal fato impedin pouco que a pesquisadora presenciasse
momentos do dia-a-dia dos gestores dentro da emprapual — segundo o0s préprios entrevistados
— € bastante dinamico.

Um aspecto que chamou a atencéo da pesquisad@géocepcao dos gestores para com 0
“clima” de trabalho dentro da organizacdo. Paragods entrevistados, a MCM €& um excelente
local para se trabalhar, em que o fator humanaiéatrneste sentido. Os gestores citaram que a
equipe gerencial é relativamente jovem e interaggonbem e rapidamente as demandas dinamicas
do mercado: “é uma equipe nova. Uma equipe rapigde pensa rapido e isso facilita [a
aprendizagem]” (Gerente de Desenvolvimento de NdN@gocios). Além desta interagdo interna,
também foi indicado nas entrevistas que os gestoweam muitas informagdes com pessoas da
mesma area de atuacao fora da empresa. O CoordeffiedQualidade indicou que conhece e
mantém contato com os principais profissionais tEa @a qualidade no Estado. O Gerente
Comercial, por sua vez, citou 0s encontros reabizath FIEPE como um importante momento de
encontro com outras pessoas do setor de petr@és lecal.

Assim, a empresa em questdo € vista por esta gasgoimo uma organizacdo dinamica,
composta por uma equipe que interage entre si aeshente, e propicia a aprendizagem. As
observacOes feitas pela pesquisadora, assim conmopsias falas dos gestores participantes
permitiram a pesquisa chegar a esta conclusdo.dgmida, o perfil dos gestores entrevistados &

descrito.

4.2.1 Perfil dos gestores participantes

Da mesma forma em que foi feito com a Codistil,efatregue aos gestores na MCM um
formulario com perfil dos entrevistados (Apéndide Bste formulario visou a formulagéo do perfil
dos gestores com as seguintes informagdes: nomgy oaupado na empresa, idade, formacao e

tempo de atuacdo na empresa. Este perfil estéaitlesho quadro 2 abaixo:



116

Nome do gestor Cargo ocupado na empresa Idade Formacéo Tempo de atuacao
entrevistado do gestor na
empresa
Gerente de Desenvolvimento ¢ 33 anos Superior Completo 8 anos
Negdcios
Gerente de Equipamentos | 34 anos | Superior Incompleto 8 anos
Coordenador do Controle da| 35 anos Superior Completo 1 ano
Qualidade
Gerente do Departamento | 56 anos | Superior Incompleto 13 anos
Pessoal
Gerente Comercial 45 anos Superior Completo 12 anos

Quadro 2: Perfil dos gestores entrevistados ha MCM
Fonte: dados da pesquisa

De acordo com o quadro 2 acima, cinco gestoregipartam da pesquisa na MCM: Fabio
Assis, Edivalter Pinheiro, Angelo Nunes, Marcos &aiGerson Marinovic.

Fabio Assisé Gerente de Desenvolvimento de Novos Negécioabalha na empresa ha
oito anos. Possui Graduacdo em Engenharia e jaooaugp MCM os cargos de Gerente de RH e
Gerente da Qualidade. Entrou na empresa como Ssperda Qualidade, ficando sob sua
responsabilidade a certificacdo da empresa, a (&Q.9

Edivalter Pinheiroentrou na MCM como estagiario em 2003. Foi GeratgeObra e

atualmente é Gerente de Equipamentos. Atua na semr& oito anos e esta finalizando sua
graduacdo em engenharia elétrica.

Angelo Nune% o Coordenador do Controle da Qualidade e édnadio da empresa ha um
ano. E graduado em Ciéncias Contébeis e ja atdaesada qualidade ha seis anos, tendo feito
curso de liquido penetrante, encarregado de saldadmrso técnico de soldagem. Antes de entrar
na MCM, foi auditor de obras no que diz respeitocaatrole da qualidade e coordenador da
qualidade.

Marcos Maiaé Gerente do Departamento Pessoal e atua na MCI3h#nos. Possui
superior incompleto e, antes de entrar na MCMaiwiliar administrativo na Montcalm.

Gerson Marinoviocupa o cargo de Gerente Comercial. Ja foi Gedent@rcamentos e atua

na MCM ha 12 anos. E graduado em Engenharia Mexanic
Assim como na Codistil, alguns destes gestoresewsatados na MCM ainda associam

muito sua aprendizagem com cursos e treinamenabgtdS como interacdo e observacéo no local
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de trabalho n&o estiveram entre as respostas itasdi@stes entrevistados. De qualquer forma,
COmo no caso anterior, tal fato ndo impactou negeaténte a pesquisa.

Depois de breve caracterizacdo da empresa e detoesccontexto de atuagao dos gestores
na empresa e o perfil destes gestores, sdo apdesnd seguir 0os resultados da pesquisa em
relacdo ao segundo caso. lgualmente como no pdroago, as seguintes subsecdes se referem aos
guatro objetivos especificos da pesquisa, nas @sisategorias desenvolvidas pelo estudo sao

descritas.

4.2.2 Praxis atuais de estratégia realizadas pelgsstores referentes a

gestao da qualidade

O primeiro objetivo especifico deste estudo busmmupreender quais sdo as praxis atuais
de estratégia realizadas pelos gestores referargestdo da qualidade. Aqui vale frisar que, assim
como foi feito com o primeiro caso, o estudo tamisé&nrestringiu a entender a aprendizagem da
praxis de estratégia (dos gestores entrevistadd4Gid) relacionadas com o aspecto da qualidade
na empresa, por meio de questdes ligadas a maéatdaghorma ISO 9001.

Assim, apoOs a analise das entrevistas feitas coges®res na MCM, conclui-se que as

praxis de estratégia dos participantes sdo: redlivale auditorigselaboracdo de documentes

participacdo em reunides

4.2.2.1 Realizacao de auditorias

A primeira praxis de estratégia realizada pelostages na MCM € a realizacdo de
auditorias. Estas auditorias sao tanto internas@resa, como com fornecedores e com clientes. A
realizacdo de auditorias é uma praxis de estratiigitamente relacionada com o item 8 da norma
ISO 9001 (Medicdo, Analise e Melhoria). Este iteonaage questbes como auditorias internas, e
medicdo e monitoramento da satisfacdo dos clieagssm como ac¢les corretivas e preventivas
referentes aos diversos processos organizacionarsos.

Como ja descrito no caso anterior, auditorias d&adades diversas de coordenacdo e

supervisao, compreendendo a avaliacdo de procettisjem assessoramento de pessoas e setores
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organizacionais, a analise da eficacia da utiliaad@ recursos, dentre outras atividades (PAULA,
2000).

De acordo com o Gerente de Equipamentos, Edivaltaeuditoria é feita tanto internamente
na empresa como nas obras, que o gestor chameeke.CEm seu setor de equipamentos, o gestor
realiza auditorias periodicas para verificar o leordamento das acfes e monitorar questdes ligadas

principalmente a seguranca. Além disso, o0 gestiar gue também precisa verificar questdes
relacionadas com a obra, ou cliente, em si. Estastges abrangem satisfagéo, pontualidade etc.

Eu faco auditorias, assim... Monitorando. Eu vorifiear se os equipamentos que
estdo em prateleira etiquetados, se realmentesiés aptos pra ir pra obra. L4 na
pasta onde é guardada a documentacéo, eu dou batapfaco uma amostragem
de como é que ta funcionando o processo e tal. dngenhamento até de

satisfacdo das obras também. A gente tem um rielajde envia pra obra todo

més. Avaliando qualidade, pontualidade, algunssitéo atendimento nosso.

Porque no caso a gente considera a obra como o disste. Considera néo, ela €
0 nosso cliente (EDIVALTER).

Ainda neste ponto, o entrevistado informa que:€eiatg trata ela [a obra] como se ela fosse a
parte de empresa, como se ela ndo fosse da empréda. a gente faz uma avaliagdo mensal do
setor, pontualidade, qualidade, presteza; tem algens que sdo avaliados em relacdo ao setor.
Entdo a gente acompanha isso. Mapeando a qual@aadésfacdo da obra” (EDIVALTER]Q que
se caracteriza como uma ac¢ao de auditoria.

Por sua vez, Angelo discute que, na auditorianatgiuncionarios precisam ser avaliados. A
avaliacdo de funcionarios dentro da empresa € uividagle de auditoria interna realizada pelo

gestor. Isto geralmente ocorre mediante a realizdedestes praticos como fala o entrevistado:

A gente faz um teste de qualificacdo. A gente @lorofissional a prova. Eu
tenho que testa-lo realmente. Eu tenho que vebifidaale dele produzir uma junta
soldada sem defeitos. A gente faz um teste prétiesse teste pratico tem que ser
acompanhado por uma pessoa qualificada. O prémgrama do teste tem que ser
elaborado por uma pessoa qualificada e do testdtaasamn relatério que vai ser
assinado por varias pessoas que também devem sdificgdas para isso
(ANGELO).

O gestor afirma que como o controle da qualidaalempresa esta “muito amarrado” e
obedece a normas, a realizagdo de auditorias seetassario. Cada equipamento a ser montado,
cada servico a ser prestado, cada funcionariojgaresta de acordo com normas. Assim, verificar,
coordenar e supervisionar a conformidade das atiéisl internas da empresa com 0s requisitos

correspondentes sdo acoOes realizadas pelos gesStodesisso que eu estou falando (coordenacéo,
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verificacdo etc.) ndo € porque é uma norma intéen@mpresa ndo. Quem esta puxando isso tudo é,
por exemplo, uma norma de fabricagéo do tanque'GENO).

No entendimento de Fabio, o acompanhamento dass dgfernas da empresa é uma
maneira de se averiguar o desempenho da estraiéggaizacional como um todo. O gestor
informou que a cada trés meses desenvolve umaearmditica das atividades internas. Além disso,
o mesmo informa que, na auditoria em si, a an&@iskencumentacdo dos dados de desempenho

também deve ser feita.

Eu preciso a cada trés meses estar fazendo uniseacidiica para ver se eu estou
atendendo a estratégia. A cada dois anos estard@azssdollow-up. 1sso precisa
estar formalizado, para monitoramento, para ostigbfe e indicadores. Precisa
estar documentado isso dai. Eu preciso que essanafdo, uma vez que ela é
estratégica, esteja em um local definido, pararte consulta rapida (FABIO).

Uma das razdes de se realizarem auditorias € quessas podem identificar pontos falhos
ou que merecem melhorias dentro da empresa. A se\fWECM, que trabalha fortemente na
montagem de obras, precisa ser bastante dindmiste reentido ja que em cada obra,
concomitantemente, auditorias precisam ser reaga@onforme informou o gestor Marcos, o
acompanhamento das atividades em cada obra peamientificacdo de irregularidades: “eu
acompanho cada obra e se houver alguma irreguti@rimiasim eu vou interferir, vou conversar, vou
procurar saber por que” (MARCOS). Percebe-se quemlmalho dos gestores nesta empresa é
dindmico visto que os mesmos realizam diversasta@iai em varias obras (clientes) ao mesmo
tempo.

Ainda neste ponto, outro gestor entrevistado indiemn sua fala a possibilidade de
identificacdo de aspectos a serem corrigidos qudadealizacdo de auditorias. Segundo Gerson,
foi identificado um problema referente a elaborag@oorgcamentos nas obras. Assim como na
empresa, cada obra faz seu orcamento e foi obseguagexistia uma “desarmonia” muito grande
entre como o0 orcamento era feito na obra e na eaprEal fato mostrou a necessidade da
realizacdo de um curso de pequenos orcamentosntaiva de minimizar o problema identificado
com a auditoria.

Quem também versa sobre 0 mesmo (identificacaoal#dgmas por meio da realizacéo de
auditorias) € o gestor Angelo. Para ele, a audifgermite rastrear todos 0s processos e, caso algum

problema venha a acontecer, ajudar na identificdedmwossiveis solucdes.

A minha area € responsavel ndo so por correr d@servicos, dos equipamentos,
das matérias-primas, dos instrumentos, mas fazarrastreabilidade de tudo que
estd acontecendo, porgue se I na frente acordlgeana coisa, algum problema
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no meu tanque, por exemplo, eu vou saber rastrepprqué daquilo estar
acontecendo (ANGELO).

Além desta auditoria mais voltada para os equip&wmsea maquinas dentro da empresa,
existe também uma auditoria mais voltada para asops na organizacdo. Como indicado pelos
proprios entrevistados, alguns servicos exigem ifundeios altamente qualificados de forma a

evitar acidentes. Os gestores precisam fazer umidoea de pessoas para obter os profissionais

mais qualificados.

Como eu so posso trabalhar com profissional qoadifs, para mim é muito facil

fazer uma rastreabilidade do que ele j& fez. Promai vou no sistema nacional e
vejo se ele estd realmente qualificado. Quando,qiid@nto tempo ele esti
gualificado. Depois com o curriculo dele em maov@u ter que ligar para onde

ele trabalhou (ANGELO).

Os gestores comumente desenvolvem suas atividadesiditoria por meio da analise e
verificagdo de documentos importantes. Os docursesmalisados, como graficos, relatérios e as
normas de fabricacdo de determinados equipameaiérs,de examinados sédo também verificados

no que se refere a conformidade das informacoes netponiveis com as praticas de qualidade da

empresa e do setor.

Eu corro atréds da norma, vejo todos os requisit@sagnorma exige e a gente vai
ter que trabalhar de acordo com o que a norma ekigga norma vai remeter a
varias outras normas. Ai tem que correr atrds desstas normas, ai tem que
fazer uma avaliacdo, escolher processos de fahocapmo a gente vai fabricar o
tanque. A gente tem que correr atras de mao-de-tdra que qualificar nossa
mao-de-obra, tem que fazer a escolha exata do ialagee vai ser construido o

tanque etc. (ANGELO).

Na auditoria das obras, por exemplo, o andamentondiatagem (do servico em si) €

verificado mediante a analise de uma série de deston. Neste ponto, o gestor Edivalter cita o

seguinte:

Eu analiso. Um subordinado passa tudo isso em limanEle recebe essas
informacdes, planilha tudinho e passa para mime#itg olha quais sdo os pontos
criticos: pontualidade eu ndo estou bem, entdmadazer um plano de acéo. Faz
uma reunido, junta todo mundo: a gente nado ta tpontualidade! O que é que
esta acontecendo? Eu sento com o pessoal da dqdipba: esta falhando por
causa disso, disso e disso. Entdo fazemos um pglagdo e o que € que a gente
vai fazer para melhorar (EDIVALTER).

O entrevistado afirma que a responsabilidade déoartoda a parte de equipamento da

obra é de seu setor e, por conseguinte, 0 mesmianmgotodo o envio, recebimento e manutencéo
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do material (equipamentos). Além disso, como e feiha manutencédo preventiva e corretiva de
todos 0s equipamentos da empresa, o gestor tanmfo@meste sentido, auditando e gerenciando
todos os ferramentais da organizacdo: “a gentetorand que vai, 0 que volta, onde esta, quanto
tempo passou na obra, as revisdes que sao fatagrautencdes, o que foi trocado. Entdo a grosso
modo na parte de equipamentos € isso, esta mardmtado” (EDIVALTER).
Somado a isto, a auditoria, no que diz respeit@autencdo preventiva no setor, é feita por

meio de um monitoramento mediante um documenthdeklistinterno:

A gente tem um plano de manutencdo para cada iterantbresa, para cada
equipamento. Entdo é feito a manutencao prevergiigjto ochecklist é feito
acompanhamento. A gente € obrigado a pegar esggpmnto... Nés temos um
checklistpadrdo e a gente vai correr ele todinho e fazte tée carga. Eu tenho
que estar supervisionando e acompanhando tod@essEssSo para ver se ele esta
funcionando (EDIVALTER).

Ainda em relagdo a analise de documentos como ameafde auditoria, Gerson indica o
seguinte: “o Angelo tras todos os documentos novomte de qualidade da obra, onde entra o
guantitativo de mao-de-obra qualificada necessaulisponivel para uma dada obra, e dai eu vou
analisar isso ai para poder em cima disso ger&an eupassar para o cliente. A gente depende das
informagdes dele para estipular o nosso preco” &BR). Ou seja, como a auditoria interna
também envolve a analise e verificacdo de docursgntdserente Comercial, Gerson, utiliza as
informacdes trazidas pelo Coordenador da Qualigade agir dentro da empresa no que concerne
ao estabelecimento de precos para com os clientes.

Na auditoria interna, o gestor acompanha as infodemrelacionadas com seu setor, como
exposto na fala seguinte: “eu acompanho a plaoibhaos valores, porque a gente vende nameros.
E tem um sistema que gera o valor. Tem o orcantprgovai externar tudo que a gente pensou. E
tem que esta tudo muito bem escrito” (GERSON).

Alguns gestores também realizam auditorias junforaecedores. Isso se faz necessario
visto que, conforme a norma ISO 9001, ndo s6 a esapiocal (no caso a MCM) como também
seus fornecedores precisam atender a padroes msidienqualidade. Desta forma, cabe a empresa

auditar seus fornecedores neste sentido.

Por exemplo, o fornecimento de uma chapa. Quandmeyro uma chapa para
um tanque eu peco um certificado. Primeiro exista projeto, onde os

engenheiros, os projetistas elaboraram o projetwepido que dentro daquele
tanque vao levar tantas toneladas de agua, taritddros de agua, e para isso,
para suportar tem que ser uma chapa, sei 14, deritmetros, tem que ser o ago
XPTO, vamos dizer assim, porque aquele aco tem remsténcia tal. Eles

estipulam aquilo. Na compra, quando eu vou encoaremdma Aco Minas, a uma
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Gerdau, eu digo: eu quero aco XPTO com essa elgaeéib. Quando ele vem, ele
tem que me mandar um certificado dizendo a com@osigimica e eu vou checar
isso (ANGELO).

Um ponto interessante deste segundo caso € quma, @gdéauditorias internas e com
fornecedores, o entrevistado Fabio indicou queestoges também fazem a auditoria dos clientes

da empresa:

Primeiro a gente faz uma andlise do cliente, pemgto, pega o CNPJ dele e

vamos fazer uma pesquisa — como fazer uma an&iserétlito nossa quando

vamos comprar alguma coisa: sera que ele da valargs coisas que ndés damos
valor? Na propria visita técnica, quando vocé chégjh aconteceu algumas vezes,
vocé chegar no cliente e na entrada tem um soldag@mdurado no andaime sem
cinto, sem EPI... Entdo vocé ja sabe que o clir@teda valor para a questdo de
seguranca. Ai ja comeca a fazer essa analise destEmento da visita técnica

(FABIO).

As entrevistas indicaram que, como a empresa M&Iopsui respaldo no mercado e um
padrdo de qualidade minimo interno a empresa, anemgwocura trabalhar com clientes que

possuam também um bom, ou minimo, padrao de gdeli@aditando os clientes neste sentido.

E necessario fazer uma andlise critica, corretey pizer: olha, ele € um bom
cliente pra gente. Porgue o projeto dele é borm éliente interessante, um cliente
que paga direitinho. Entdo assim, na minha atiddaaje especificamente na area
de desenvolvimento de negocios é importante safadisar criticamente o cliente
e aquela proposta, saber se o cliente &€ bom o(FA®RIO).

Desta maneira, a primeira praxis de estratégiazee pelos gestores na MCM é a
realizacdo de auditorias. Estas auditorias saanigme com fornecedores e com clientes. Os
entrevistados auditam, principalmente, por meio afglise e verificacdo de documentos
importantes relacionados aos seus respectivosesetém seguida, a segunda praxis de estratégia

realizada pelos estrategistas na MCM é descriteaksada — a elaboracdo de documentos.

4.2.2.2 Elaboracdo de documentos

A segunda praxis de estratégia realizada peloorgesna MCM € a elaboracdo de

documentos. Estes documentos abrangem graficastones, normas etc. A elaboracdo de
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documentos € uma praxis relacionada com os ites 5 da norma ISO, os quais versam
respectivamente sobre requisitos de documentagggpensabilidade da diregéo.
O Coordenador da Qualidade, Angelo, afirma que dazprocedimentos técnicos de

execucao dos diversos servicos na obra. O gesttarddal fato na seguinte passagem:

Quem faz os procedimentos sou eu. Os procedimsétoprocedimentos técnicos.

E dizer o passo a passo de como executar cadgasefu elaboro o procedimento

e passo para o pessoal do sistema da qualidades90gb do sistema da qualidade
vai Unica e exclusivamente formatar de acordo cormpadrdo da empresa e

enumerar aquilo de acordo com a ordem cronol6gibEGELO).

Além disso, na propria auditoria interna da emp@Esaestores precisam elaborar alguns
documentos. Um exemplo disto € o programa do testgualificacdo de alguns funcionarios, que
precisa ser elaborado por uma pessoa qualificags nermas internas de execucao e montagem de

equipamentos. Todos estes documentos sao elabgraldssgyestores envolvidos.

Eu fico responsavel pelo controle da qualidade éaeparte técnica de todos os
trabalhos que estdo sendo executados pela MCMdiestita. O foco nosso é a
montagem eletromecanica. E tudo que se realizaraddedad montagem
eletromecénica obviamente tem especifica¢des, gimeatos técnicos, tudo €
embasado de acordo com normas, sejam elas normEdRCERAS ou normas
internacionais. Entdo eu estou aqui para estantjada a qualidade nesse ambito:
cumpri a montagem de um equipamento, a montageammdeestrutura dentro das
normas, elaborando estas normas (ANGELO).

Conforme analisado a partir das falas dos enteslast grande parte dos procedimentos da
empresa é feito com base nas normas da PETROBRASS®, muitas vezes o gestor responsavel
pela elaboracdo destes documentos faz, como ebgigpr@lou, “um copia cola” de forma a se
comprometer a fazer o que a PETROBRAS exige: “temsquiimento que olho e vejo que da pra
gente fazer tranquilamente. Entédo eu faco um ep@a” (ANGELO).

Somado a isto, 0 gestor relata na declaragao segyue:

Eu fico elaborando documentos para todas as obraa.obra vai iniciar e entdo
temos que fazer todo o plano de controle da quididem cima do que vai
acontecer na obra, em cima dos trabalhos que idemer na obra. Entdo a gente
faz toneladas de papel para cada obra (ANGELO).

Por altimo, o entrevistado afirmou que elaborouprojeto referente a criacdo de um centro
de treinamento dentro da empresa. Isto porqueldfservado a falta de méo-de-obra qualificada
para o setor de petréleo e gas, gerando a necdssids empresas de elas mesmas buscarem

gualificarem seus subordinados: “eu fiz um proj¢oum centro de treinamento e o projeto foi
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aceito na hora. Estou montando uma biblioteca ¢acaqui na MCM. Vai custar caro, e ndo é
pouco ndo € muito caro porque literatura técniagmcipalmente normativa, € uma fortuna”
(ANGELO).

Quem também elabora constantemente documento® dEntempresa € Marcos. O gestor
afirma que, desde o inicio das atividades da orggib aqui em Pernambuco, que 0 mesmo &
responsavel pelo Departamento Pessoal, no qualpruata série de documentos: “desde o inicio
gue eu sou responsavel pelo departamento pessoahdg folha de pagamento, controle de ordem
pessoal, encargos sociais, beneficios...”"(MARCO8jlos estes documentos se relacionam com o
planejamento interno — diretriz estabelecida pefana.

O Gerente Comercial, Gerson, fez mencao a convelg@mpresa, que ocorre anualmente,
na qual o mesmo elabora graficos relacionados aseter, assim como também os apresenta: “na
convencao anual, na parte comercial, eu que divaggmumeros, que € o que a gente almeja
alcancar. Eu faco um grafico com a meta de fatunéone Eu faco também essa apresentacéo
comercial” (GERSON).

O entrevistado acrescenta que também elaborou snddoumentos ligados ao setor de

orcamentos. Isto pode ser verificado na fala abaixo

Eu sempre estive encabecando o setor de orcameetdd8p muitos dos
documentos foram elaborados por mim. Mas l6gico e fui s6 eu. O Ricardo
que hoje é o coordenador de orcamentos tambéma..a¥inecessidades e ia
fazendo as coisas em fungao disso (GERSON).

Por conseguinte, a segunda praxis de estratéglzada pelos gestores na MCM é a
elaboracdo de documentos. Estes documentos, af@sopelos gestores em seus respectivos
departamentos, estdo relacionados a alguns aspdatasorma ISO 9001 como controle de
documentos e de registro, comprometimento da direganejamento e comunicacao interna.
Assim, essa se constitui como uma praxis de egtaatélacionada com a gestdo da qualidade na
empresa. A terceira praxis de estratégia identiiocd exposta na subse¢do a seguir — participacao

em reuniodes.

4.2.2.3 Participacdo em reunides

A outra préxis de estratégia realizada pelos estemlos na MCM é a participagdo em

reunidoes. Estas reunibes servem para comunicabaetequestdes relevantes dentro da empresa,
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em que os gestores divulgam e obtém informacdesrianges. Da mesma maneira que a segunda
praxis de estratégia (elaboracdo de documentasy, préxis também estd em consonancia com o0s
itens 4 e 5 da norma ISO 9001, principalmente n® spi refere a responsabilidade da dire¢éo,
planejamento e comunicacgéao interna.

De acordo com Edivalter, os gestores se reunem aimeeste para discutir questdes
relacionadas aos resultados da empresa: “a gemteutea reunido mensal dos gestores para
conversar sobre resultado geral, do més, comm$oprés, os contras...” (EDIVALTER). Marcos
também indica que pelo menos uma vez por més ipartie reunides.

Além da discusséo de aspectos mais relacionadosanltados da organizacéo, os gestores

indicam que questbes mais gerais a empresa tamééndebatidas nestas reunides. Edivalter,

contudo, cita o desejo da organizagao de dividieasides em temas.

NoOs temos essa reunido mensal como eu te faled efaa reunido de resultado e
inclusive sdo discutidos assuntos gerais. Incluaigente t4 querendo desvincular
e criar outra reunido. Uma reunido falando s6 delt@do, falando de nimeros
mesmo, e a outra de assuntos gerais (EDIVALTER).

Os gestores entrevistados participam de uma dérieunides no decorrer do ano. Existe
também uma reunido anual, chamada de convencad, anuajue 0s participantes da pesquisa

também estdo presentes. E 0 que indica a falastorgabaixo:

Ndés temos uma convencdo anual, que eu sempreipayiitie nessa convencao a
gente divulga os nimeros que a empresa almejacalcarem a reunido comercial,

de resultado. Entdo todo més a gente faz uma eedeidiesultado pra gente saber
se a gente esta alcangando os resultados queeapd@mejou. Ai a gente recebe as
informacdes das obras pra saber 0 que esti acodtecH a reunido comercial a
gente quer fazer trimestral agora (GERSON).

Quem também versa sobre a convencéo anual é ¢ gésio.

Na convencao anual ndés mostramos todos os indiesdimanceiros, indicadores
de seguranca, de qualidade, projetos que estdo gapthntados de curto e médio
prazo, isso € comunicado pra todo mundo. Quem eigssa convengado Sao o0s
trés diretores, eu — até entdo como gerente desmschumanos e de qualidade — e
0 gerente comercial. Entdo vem todo mundo e nésugsimamos: nosso ano foi
assim, nossas metas eram essas, nés atingimosredsase tal, ano que vem nés
gueremos essas metas aqui. Como fazer isso? @imaswisitar tais e tais locais.
Mensalmente nas reunides a gente vai colocanda#g&ABIO).

Para Fabio, a participacdo em reunides é uma pndaxertante de estratégia. O mesmo

informa que a empresa, como instituicdo privada, temo principal meta a rentabilidade e, desta
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forma, a realizacdo de reuniées com o corpo gakseiconstitui como acado importante: “a pratica
da estratégia é desdobrada até no nivel de cog@iengao feitas reunides mensais de resultado ja
que o foco principal nosso como empresa privadmebilidade” (FABIO).

Segundo Fabio, o fator comunicagcao € muito imptetpara fazer a “estratégia funcionar”.
As reunides na empresa desempenham papel crustaldieecéo e € por isso que essa é uma praxis

de estratégia importante desenvolvida pelos gestore

A gente tem que dar lucro. Dar lucro se desdobra paa série de atuacfes. Tem
que dar lucro, mas tem que atingir aquela rectta, que atingir aquela despesa
indireta, com foco na qualidade e na seguranca.sMemnte nas reunifes de
resultado, isso é avaliado em cada indicador, @lamnte é passado para todo
mundo da organizacgio, até o nivel de coordenagimmnvencdo (FABIO).

Desta maneira, a participacdo em reunifes é airgenpeixis de estratégia realizada pelos
gestores entrevistados. Além disto, os gestordzasa auditorias (internas, com fornecedores e
com clientes), e elaboram documentos diversos. §oelacionados com a manutencdo da norma
ISO 9001.

Em seguida, este trabalho passa a analisar o seguinjetivo especifico do estudo que é
entender como os entrevistados aprendem a reabzaraxis de estratégia, acima descritas, em seu

contexto pratico-social.

4.2.3 Maneiras pelas quais os gestores aprendem ealizar as praxis
de estratégia, referentes a gestdo da qualidade, egseu contexto

pratico-social

Nesta subsecdo sdo descritas as categorias tefesn segundo objetivo especifico desta
pesquisa, o qual buscou compreender como 0s gestprendem a realizar as praxis de estratégia,
referentes a gestdo da qualidade, em seu contettogasocial.

Na empresa MCM, os gestores aprendem a realizardas de estratégia participando de

comunidades de praticdNestas comunidades, 0s gestores aprendem imdoa@ construindo

significados com alguns profissiona®bservando outros atores
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4.2.3.1 Participando de comunidades de prética

De acordo com os gestores entrevistados na MChessnos aprendem a realizar as praxis
de estratégia participando de comunidades de ardtiersas. Os participantes citaram que em
Pernambuco o setor em questédo, do petrdleo e gégjueno, o que faz com eles sempre estejam

em contato com pessoas deste setor, sempre trocdodoacoes.

O meio € muito pequeno. A gente conhece praticanmto mundo que esta

trabalhando. Todos os dias eu tenho contato cora®pessoas do ramo. Eu sei 0
quanto fulano t4 ganhando no estaleiro, eu seiamtqufulano ta ganhando na

refinaria, eu sei as obras que estdo acontecendijras que estdo por vir, eu sei
gual obra esta necessitando de qual mao-de-obr&ARN).

Essa troca de informac¢des contribui muito pararaxip de estratégia dos gestores. A
realizacdo de auditorias, por exemplo, no que ferea obras novas, pode ser mais focada e
direcionada a partir das informacdes obtidas nessettos com pessoas do setor. Além disso,
como discutido na subsecéo anterior, as auditpodem identificar problemas a serem resolvidos
na empresa e muitos destes problemas sédo debgkidios gestores com multiplos atores em

comunidades de pratica.

Diariamente eu tenho contato com outras pessoasamo. Sobre problemas

normativos, problemas de operacdo, problemas de-dex@bra, valores de

mercado, tudo. A gente conversa diariamente. Al&sodcomo eu estou inserido
na FBTS (Fundacéo Brasileira de Tecnologia e Seltdgque por sua vez esta
dentro do SENAI, eu tenho um link direto com foréagle pessoal, formacéo de
profissionais (ANGELO).

O gestor Gerson afirma que interage com freqUé&wiaoutros gestores da cadeia, quando
informagdes importantes sobre novos e potencisstes por vezes sao obtidas. A elaboracao de
um documento, como uma proposta de servico paraliente, pode ser mais bem feita quando o
gestor ja possui algum conhecimento prévio solokeate em questdo — o0 que € por vezes obtido

nas comunidades de pratica.

Tem pessoas que a gente vé sempre, pessoas de @uipeesas, as vezes Sao
parceiros, a Dedini é um caso. As vezes surgeoanaiGao: oh, vai surgir alguma
coisa (GERSON).

Essas informagbes de um potencial cliente podendasjuna elaboracdo de alguns

documentos voltados para estes clientes. Fabiosyparvez, cita que faz um MBA em gestéo
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empresarial com forte foco em estratégia, ondecgaatde grupos de estudo trocando informacdes
com outros atores: “faco um MBA em gestdo emprakae tem um foco muito forte nesta
guestao estratégica. Vocé precisa definir e elalmsr@ndicadores da tua area baseado na estratégia
da empresa, nos objetivos. Eu tenho participacdgrapos que trabalha isso dai” (FABIO).

Em adicdo, o gestor cita que sempre participa dergros com pessoas filiadas ao grupo / a
metodologia PMI: “eu particularmente sou filiado Rl (Project Management Institut@qui em
Recife que também é uma ferramenta estratégicametadologia, focada para a area de projetos.
Entdo eu estou sempre participando de encontrodRBIO). Nestes encontros, o gestor discute
sobre questdes relacionadas com a gestao da gleapdaexemplo.

Segundo Marcos, o contato com pessoas da mesma asestante valido na medida em que
estas sdo pessoas que também tem conhecimentoossbt@ em questdo com as quais o gestor

pode trocar informacdes. Marcos indica tal fatpassagem a seguir:

Eu converso com amigos, com pessoas que tem comdt@o do meu setor.
Olha... Com quem a gente encontra. Eu tenho amigoégcontador e a gente
sempre se encontra e conversa (MARCOS).

Portanto, os participantes da pesquisa aprendepulezar suas praxis de estratégia ao
participar de comunidades de pratica. Em adicdandp os gestores entrevistados na MCM
participam de comunidades de pratica os mesmosdgreporque também interagem e constroem

significado com alguns atores e porque observan®atores. E a subcategoria descrita abaixo.

4.2.3.1.1 Interagindo e construindo significados oo alguns profissionais

Ao participarem de comunidades de pratica, ostegfistas aprendem porque interagem e
constroem significados com alguns profissionaisoegye observam outros atores. Superiores
hierarquicos, subordinados e colegas de trabalhtrale fora da empresa sdo exemplos destes
profissionais e atores.

Os entrevistados informaram que existe uma coragae entre as empresas e pessoas do
setor local de Petroleo e Gas. Edivalter exemplifjoe seu setor, de equipamentos, esta obtendo
informagOes adicionais com outras empresas sobmgograma de compras utilizado pela
organizacgéo, o sistema Data Sul. A interacdo cama®empresas do setor estd sendo crucial neste

sentido.
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A gente ta implantando alguns processos de congmas A gente ja tem o

sistema Data Sul mas tinha algumas ferramentaa geate ndo utilizava no Data
Sul, entdo a gente vem ha uns quatro meses aidmegam pouco de experiéncia
com outras empresas, que trabalham com o DataaBwlém, e implementando
aqui na empresa (EDIVALTER).

Ainda de acordo com o gestor, a interacdo comefmtiores ajuda na busca de novas
ferramentas e tecnologias necessarias ao bom anttardas obras. Estas novas necessidades
(equipamentos e/ou tecnologias novas) podem setifidadas através da realizacdo de auditorias.
A parceria com alguns fornecedores que a empresingmte faz ajuda a organizagdo a obter as
atualizacbes necessarias: “a gente tem algumaer@arcom alguns fornecedores em que eles
deram algumas ferramentas que facilitaram pra esapkdes trazem a tecnologia: olha... Tem essa
ferramenta nova no mercad@@DIVALTER).

Além disso, segundo 0s entrevistados, o corpo gedeestd sempre trocando informagdes
dentro da empresa. Aspectos observados na auddagaprecisam de melhorias sdo sempre
debatidos e discutidos entre os gestores respassa@ra que ha uma construcdo conjunta de

significados.

A gente ta sempre trocando idéias. Aqui na emgmBaima coisa muita boa que,
a gente até brinca em relacdo a isso, tem um d¢digad. O clima de trabalhar aqui
€ muito bom. Meio que um protege o outro, protem&am lado, no bom sentido,
de ajudar: ah, um negécio aqui na obra esthd assétd, assado. Entdo as
informac6es de obra, de melhorias, eles trazemtredivamente, como também
aqui a gente leva para la (EDIVALTER).

Segundo Gerson, a troca de informacdes entre ss®g® dentro da empresa ocorre entre
varios niveis hierarquicos. No que se refere aiprde elaboracdo de documentos, o gestor cita que
aprendeu com estagiarios dentro da empresa, assimm com outros funcionarios de seu setor a

elaborar alguns documentos.

Se aprende com estagiario. Se aprende com todoon@ndara da uma boa idéia
e... Por exemplo, adicionar alguma coisa na lista@l@cumentos. O Ricardo (que
trabalha na parte orcamentaria), por exemplo, erieon mais novo do que eu, so
tinha trabalhado em uma empresa de engenharia, aremdi muito com ele
(GERSON).

O gestor também cita que interage muito com o gekoorcamentos dentro da empresa
Visto que 0S mesmos precisam sempre estar agindocopnto. Somado a isto, o participante
relata que seu tempo de atuacdo em obra e comagedsmbra o ajudou na elaboracdo de alguns
documentos: “eu aprendi a fazer dsecklistsde maneira natural. Mas eu também peguei esse

conhecimento de obra. Eu trabalhei um tempo eni ¢GEBRSON).
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Angelo fala sobre os equipamentos que sdo netesg@ra uma obra em especifico. Ele
mantém contato direto com o gestor do setor, Bivabm que h& interacdo no que se refere a
compra de equipamentos e ferramentas novas se@sndrigéncias das normas de qualidade de

cada obra.

Por exemplo, o orgamento. O pessoal do orcamerntduscar o controle de
qualidade para saber de acordo com as normas Céquecessario, quais 0s
profissionais necessarios para que a gente monteleag@quipamento. Entdo o
orgamento ndo tem acesso a esse tipo de inform&gdao eu vou dizer: vou
precisar desse, daquele, daquele, daquele... OgbessEdivalter chega para mim
para perguntar qual o melhor tipo de equipamen& gante estar trabalhando
naquela obra (ANGELO).

O entrevistado cita que o contato que teve comasytessoas do setor da qualidade, como
inspetores e engenheiros da area, foi valido pprander a elaborar os procedimentos do seu
departamento. Apesar destes serem procedimentosdg@or vezes previamente elaborados pelas
empresas da cadeia, a interacdo com pessoas dméarea neste sentido.

Conforme o Gerente de Equipamentos da empresmstérecao de significados com outros
atores ocorre também refletindo sobre uma auditteraos também acontecem muito: isso aqui ta
fazendo errado. Vamos ver como é que a gente vonae. Entdo a gente senta e discute qual o
melhor caminho que a gente tem para tomar agoeangar errar novamente” (EDIVALTER).

Na auditoria feita com clientes, Fabio cita quguak clientes inicialmente ndo se mostram
muito interessantes para empresa, de acordo cgado8es de qualidade minimos ja exigidos pela
MCM. O gestor informa que isto € discutido dentacethpresa. Ha construcao de significado entre

pares.

Tem o tipo de cliente que a gente precisa se ageegaalisar: olha, € um tipo de
cliente que compra preco. Esse € um cliente queddalor a isso daqui.
Precisamos incorporar a nossa estrutura para abdedé-lo, ou ndo vou poder
atender. Ser4 que uma outra estrutura vai podedexteu eu terceirizo isso dai?
Enfim, essa analise critica comeca desde a vigita acompanhamento t#low-

up da proposta e até mesmo no pés-venda. E podeusanajfinal a gente diga:
realmente o servico foi caro! Sera que eu realmemtieguei para ele o que ele me
pediu? (FABIO).

Como observado pela fala do entrevistado, a relagée pares dentro da empresa € muito
estreita, 0 que estimula a interacdo e a proxineidgde propicia a construcdo de significados na
organizacado: “essa proximidade gera justamente @dka, eu preciso que vocé me faca... como &

que eu facgo..” (FABIO). O gestor vai além na passageguinte:



131

Para isso [alocacdo de mao-de-obra] eu tenho quénteyracdo com a area
comercial, eu tenho que ter interacdo com a mimka ée planejamento, ele
precisa me dizer: olha, eu vou precisar de 12060aas 200 esse més, mais 200
aqui, mas 200 aqui... Eu preciso estar junto cqmessoal para ver o que a gente
chama de estograma de mao-de-obra. Junto com aapessequipamentos: Fabio,
vamos comecar a usar equipamentos novos aquig8erpreciso de treinamento
para isso?! Enfim, todo mundo precisa interagirg§F3).

Marcos também cita a implantagdo do novo sisteengedacdo de folha de pagamento que
foi feito em seu setor. A interagdo com funcionsuda Montcalm serviu de apoio para que ndo sé o

gestor, mas outros funcionarios em seu setor apssedh a utilizar o novo sistema.

Houve um apoio do pessoal da Montcalm que vierama pa e fizeram... No
primeiro més eles acompanharam o fechamento deejpdmés e a partir dai a
gente foi sozinho. Sempre que tinha ddvida a gestacionava. O pessoal deu
muito apoio pra gente. Hoje praticamente ndo paetiais porque ja esta ha um
ano e meio (MARCOS).

Além de os gestores aprenderem, ao participarecomhenidades de pratica, interagindo e
construindo significados com alguns profissionaks também aprendem observando outras

pessoas. Tal fato esta descrito e analisado abaixo.

4.2.3.1.2 Observando outros atores

Como explanado acima na caracterizacdo da em@dd&M € uma organizacdo que foi
formada a partir da empresa Montcalm. Alguns fumims que hoje trabalham na MCM fizeram
parte da Montcalm. Isso, segundo 0s entrevistgoog)itiu um ambiente de trabalho mais rico em
gue os funcionarios “mais antigos” foram/séo obseog pelos “mais novos”.

Edivalter cita que no comeco de sua atuacao naesapquando trabalhava mais fortemente
nas obras, o contato com os funcionarios mais @figi essencial. O fato de trabalhar junto com

essas pessoas, observando sua atuacdo no campgouagnuito a aprendizagem da praxis de

estratégia do gestor.

A gente tem muito funcionario também que ja veid/ietcalm. Entdo j& veio um
pessoal bem calejado ai, senhores, tem uns atgeq@sentaram agora ha pouco.
Entdo a gente aprendeu muito. Em todos os sentssoal, profissional. Séo
senhores de 70 anos, 60 e poucos anos, bem vividds vez que soltavam a
gente numa obra junto com esse pessoal, logo qumteei ha empresa, eu nao
entendia por que. Mais depois que a gente vai ameglndo eu passei a entender
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por que, o papel daquelas pessoas. Eu ia absorwendpouco, observando...
Aprendizado com eles (EDIVALTER).

O gestor Marcos manifesta que, no decorrer decauraira dentro da empresa, trabalhou
com muitas pessoas na MCM, observando, interaginclinseqientemente aprendendo com esses

atores.

Faz muito tempo que eu trabalho na fabrica. E lm@ar a esse posto eu trabalhei
com muita gente e fui aprendendo com essas pesB@dzmlhei ja no setor de
pessoal no inicio e fui aprendendo com as pessbsastvando... (MARCOS).

Interessante notar que, de acordo com o GerentefC@l Gerson, aprender observando
outros atores ocorre por meio de seu contato cantets. O entrevistado indica que seu contato
com clientes e a observacdo destes adiciona muisoias praxis de estratégia: “eu aprendo muito
com o cliente. As técnicas de negociacdo, ver conuara age. Vocé tem que aprender isso”
(GERSON).

Depois de descritas as categorias referentes &irmatomo 0s gestores entrevistados na
MCM aprendem a realizar as praxis de estratégiaentontexto pratico-social, este estudo passa a
analisar, na subsecao seguinte, a fala dos regp®sdeom o respaldo da teoria da aprendizagem
pela experiéncia. O foco agora € compreender cangestores aprendem a realizar as praxis de

estratégia a partir de suas experiéncias.

4.2.4 Maneiras pelas quais os gestores aprendem ealizar as praxis
de estratégia, referentes a gestdo da qualidade, @artir de suas

experiéncias

O terceiro objetivo especifico deste estudo bussdander como 0s gestores aprendem a
realizar as praxis de estratégia, referentes @qekt qualidade, a partir de suas experiéncias. Na
MCM, os participantes da pesquisa aprendem a agaliz praxis de estratégia por meio de
experiéncias profissionais com pessoas e em enspdeseeferéncia na sua area de atuagdm

refletir sobre as experiéncias de disjuncao viveas nas organizacées nas quais trabalham
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4.2.4.1 Por meio de experiéncias profissionais copessoas e em empresas de

referéncia na sua area de atuacao

Foi fator unanime nas falas dos entrevistados @itapte papel que o diretor da empresa, 0
Sr. Pedro Morato, desempenhou em suas trajetGufisgionais. A experiéncia profissional que os
gestores tiveram e ainda tém com o diretor da esapgdida pelos participantes da pesquisa como

uma experiéncia significativa em suas carreiragmionais.

O Sr. Pedro hoje estd com 60 e poucos anos e a pestisa muito dele. Ele é
nossa referéncia pessoal, profissional. A trardddle dele... Ele precisa muito
hoje estar dando apoio... Ele esta no conselhongaresa, nos assessorando.
(FABIO).

O Gerente Comercial, Gerson, discute que geraémeptende com pessoas com mais
experiéncia, e que o diretor da empresa contribwitameste sentido: “o normal é aprender com
pessoas com mais experiéncia. O Sr. Pedro, qu&@eamos, 40 anos de vivéncia, ja passou por
coisas gque eu nao passei. Entao ele sabe ondealeande ele acertou, entdo é normal que ele vai
trazer alguma coisa pra mim” (GERSON).

Também Edivalter cita a referéncia e o respalddiggional do diretor da MCM como
crucial na sua aprendizagem como gestor. Segueda ¢loca de informacdes com o Sr. Pedro e a
experiéncia de trabalhar com o diretor da empi@sa,possui um vasto conhecimento do ramo de

atuacao da organizacédo, agrega bastante a sua gedtxabalho.

O nosso diretor. Ele deve ta com uns 40 e pouoos @m ramo. 30 anos no ramo.
Ele tem um conhecimento bom no ramo. Entdo qualgoisa a gente troca... A
gente troca figurinha ai. A gente sempre esta ¢samdo (EDIVALTER).

Fabio relata a experiéncia de trabalhar com o réer€omercial da empresa, tambéem
respondente desta pesquisa, como essencial paasusigdo em seu novo cargo gerencial. O gestor
Fabio, que atuou como Gerente de Qualidade e @edmtRH, esta gerindo agora a parte de
desenvolvimento de novos negocios na MCM. Estangexéesta intimamente ligada com a
geréncia comercial e a experiéncia do Gerente Guah&erson, segundo Fabio, esta sendo crucial

para sua atuacéo como gestor neste novo departament

Hoje eu estou indo para area comercial e tem uenteia, que é o Gerson, que
hoje é o gerente comercial, que foi até engenlagifglontcalm. Ele j& vem ai com
a empresa desde a fundacédo e ndo vai haver umaaeala subordinacdo direta na
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area comercial, e também nem teria problema com Eg& é uma pessoa que eu
admiro muito, € um engenheiro muito elogiado e ¥n& uma pessoa que € uma
sumidade nessa &rea, é uma pessoa extremamentizadga Entdo assim, nos
agora estamos fazendo um orgamento para uma greecifes de calibracdo, eu
sento com ele e falo... Eu preciso puxar isso d&de,é um conhecimento na area
que eu preciso puxar (FABIO).

Na visao de Fabio, a experiéncia profissional ées@n e o fato de ele ser uma pessoa de
referéncia nesta area de atuacdo, soma na sua plévastratégia voltada agora para o setor de
desenvolvimento de novos negdcios: “ele que valajnessa carteira de clientes. Entdo assim, tem
clientes que s6 conversam com ele. E impressioremste carisma que ele tem, ele é um modelo
para todo mundo aqui. Entdo eu ligo para ele e: digyson, aconteceu isso ai, 0 que € que eu
faco...tal tal tal. Ndo € uma relacdo de subordioagnas eu respeito muito a pessoa dele. A
experiéncia dele, como pessoa também, porque euseiu preciso aprender com ele” (FABIO).

O contato com pessoas experientes e de referéncsai@ area de atuagcéo é considerado por
Edivalter como uma das maneiras em que o0 mesmoapasade na empresa. Conforme justifica o
respondente: “até onde a gente consegue a genemsiaando, mas eu acho que a gente aprende
mais com os mais velhos dentro da empresa. Tenargaiite antiga e de fundacdo da empresa
aqui” (EDIVALTER).

Edivalter narra sobre a importancia de seu tempaviémcia em obra, onde trabalhou e foi
ajudado por pessoas antigas e com bagagem no aanaiacdo do gestor. Ele analisa: “certos
momentos eu digo nao, isso ai eu ndo vou me arnéca vou chamar alguém, vou para um diretor
nosso e: oh, estou com uma duvida aqui. Por exemplequipamento. A gente quer comprar um
equipamento, eu ndo estou sentindo muita firmezgogamento e pergunto: o que € que o senhor
acha?! Entdo ele vai e da uma averiguada. A gemtgempre trocando” (EDIVALTER).

Segundo Angelo, ter trabalhado em uma empresafdencia no setor e ter atuado como
auditor nesta empresa, foi uma experiéncia profisgimuito valida para sua atuagdo na MCM. O

Coordenador da Qualidade expressa tal fato naégjainte:

Eu trabalhava para uma consultoria e eu fazia urddasia em cima do trabalho
dos terceiros. Naquela época, por exemplo, euaadid trabalho da MCM. Eu
fazia o trabalho de campo, eu pegava aqueles progetbs operacionais e fazia o
cara cracha. Eu ia ver se o cara estava fazendoaldo com o procedimento. Eu
passei quase dois anos fazendo isso, entdo vecénfimo do procedimento, das
normas para aquele tipo de construgdo. Na verdadersa fabrica enorme, eu
trabalhava com muitas normas diferentes e servesdela pra mim (ANGELO).
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Quem também relatou relevante experiéncia profissiem empresa antes da MCM, foi o
gestor Gerson. O mesmo conta que aprendeu a lenlies de engenharia em uma empresa
guimica que estagiou antes de entrar na MCM.
Além de aprenderem por meio de experiéncias giofigis com pessoas e em empresas de
referéncia, os gestores também aprendem refletoldee as experiéncias de disjuncédo. A subsecéo

abaixo trata desta questéo.

4.2.4.2 Ao refletir sobre as experiéncias de disjuncdo viveiadas nas

organizagdes nas quais trabalham

A partir da andalise das falas dos respondentesps8iyel afirmar que experiéncias de
disjuncdo acontecem com freqiéncia no dia-a-dia gestores entrevistados. Os gerentes
informaram que sempre estdo diante de situacOessno empresa, sobre as quais refletem para
agir de maneira melhor.

Foi verificado que os gestores na MCM, quando @s suaxis de estratégia, refletem sobre
suas experiéncias de disjuncdo e procuram obtmmiaicdes adicionais sobre estas experiéncias. A
montagem de um equipamento novo, por exemplo, arigi documentacgéo e padrdes de qualidade
e montagem especificos do equipamento em questaodiforia voltada para a verificacdo do bom
andamento da obra e a prépria elaboracdo de dotosnezferentes a equipamentos novos vai
depender das especificacdes do proprio equipam@atno observa o Coordenador da Qualidade, a
reflexdo e a obtencdo de informacdes sobre a ntwec&o enriquecem e favorecem a praxis de
trabalho.

Todo dia € uma obra nova. Tem um equipamento diferd&ntdo todo dia vocé

tem que estudar um novo assunto e obviamente iwdguece tua experiéncia.

Hoje eu estou com tanques, amanhd com caldeirpsjsdeu estou com vasos,
depois com tubulagéo, com trocador. Se eu nao fidmsgado a montar um tanque
novo, talvez eu ndo saberia ou ndo iria buscarrirdgdes sobre como montar um
tanque. E novidade para todo mundo (ANGELO).

Na opinido de Gerson, as vezes a empresa obtérmomagem em um segmento novo que
possui documentacdo, equipamentos, normas de gdelietc. especificos dela. A reflexdo sobre

essas experiéncias ajuda os gestores a agiremragrananais acertada.
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A gente ndo tem um foco de montagem industriale§ou aqui ha 20 anos e ha
dois anos eu peguei uma fabrica de lata. Entdodguan achei que tinha visto

tudo, numa fabrica de latas apareceram coisasipexsila ela: nomenclatura de
equipamentos, um grauteamento de uma maquina (quetégpo de concreto que

vocé pbe), que é especifico dela, coisas espexificala. E isso acontece com
freqliéncia (GERSON).

Para Edivalter, muitas sédo as ocasides em quesbsrgs se deparam com fatos e situagdes
novos. A dinamicidade da empresa leva os gestoresgnapre refletirem a respeito destas

experiéncias de disjuncao.

Para mim, aprender aqui dentro da MCM é o proximao Eorque todo dia vocé

tem uma aprendizagem nova. Porque assim, cadaidiaggpassa vocé vai vendo
uma coisa nova. Vai acontecendo um fato novo, umpamento novo, as vezes a
gente tem o caso de: ah, a obra quer um equipam®a® que equipamento é
esse?! Eu fui no cliente e o cara explicou queiguen equipamento de tal jeito,

uma ferramenta por exemplo, mas a gente ndo temdloEm gente vai ter que

correr... Entdo todo dia € dindmico (EDIVALTER).

Na visdo de Angelo, estas situacbes novas sadadw/ipara todo mundo. Dai a importancia
da reflexdo e da busca por informacdes para salacio “problema”. “tem equipamentos ai que
talvez eu passe a vida inteira e talvez ndo tenbygogunidade de participar na montagem de um
deles. Mas como existe a norma que diz como exgeutgente vai atras da norma e tenta obedecer
a norma. Tenta buscar da melhor maneira a mellaga® custo beneficio e conseguir de uma
maneira mais barata executar um trabalho contant® a qualidade esteja acima de tudo”
(ANGELO).

Outro exemplo de uma experiéncia de disjuncéa felaboracédo do projeto da biblioteca
técnica que esta sendo implantada na empresa. id@dtficar que a questdo da qualificacdo da
mao-de-obra é central para as empresas do seige)Apropds a criacdo de uma biblioteca técnica
dentro da empresa. O gestor elaborou um projets,seatiu dificuldade quando da producéo deste
documento, tendo que buscar mais informacgdes coas:pa iniciativa partiu de mim. Por que isso
€ uma necessidade que eu tenho, que o meu setadDkemamente tem muita coisa ali [no projeto]
gue eu nao sei mexer, a parte civil por exempladddceu sai chamando um bocado de gente na
empresa para viabilizar o projeto” (ANGELO sobma@ntagem da biblioteca técnica).

Por outro lado, sobre sua praxis de estratégigem@ncia de desenvolvimento de novos
negoécios, Fabio expde que precisou refletir solugas situacdes novas sobre as quais ndo tinha
total conhecimento por ser uma area nova. O gestma que ndo so refletiu como também buscou

e ainda busca informacdes, principalmente com er@eiComercial da empresa.
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Eu precisei formar uma maneira de trabalhar no ocialea partir doknow how
dele [GERSON]. Porque eu ndo conhecia o trabalpecifico da area comercial,
de controle de proposta, de controle do orcamepi®.¢ uma coisa bem especifica
gue eles tém. Por exemplo, a prospeccdo do memadtem uma maneira de
fazer... Entdo eu: Gerson, qual a melhor maneifazbg? Ligo ou ndo ligo? Como
eu faco unfollow-up disso? Ele ja esta na area ha mais de 20 andm Entnéo
tenho receio nenhum de chegar para ele e pergdr@aho orgulho. Gerson me
ensina ai porque eu estou numa area nova e preciso apoio (FABIO).

Fabio vai aléem e informa que em muitas situac@as na empresa 0s gestores nao tinham
imediatamente uma resposta. Precisavam refletisedn fontes terceiras para poder agir: “existiam
demandas na empresa que... ah precisamos fazer éssulitas vezes a gente nao tinha a resposta.
Vocé tem que buscar fontes de algum lugar para @@mom bom recrutador, como fazer um plano
de cargos e saléarios... Porque a natureza do tredsdho € muito complexa devido a rotatividade
da atividade” (FABIO).

O Gerente Comercial relatou em sua entrevista cameflexdo sobre uma situagcdo nova
mudou sua maneira de agir em situacdes de negoai;aovos clientes e diante da empresa. A

passagem € a seguinte:

Uma vez o cliente me deu um... Porque a negociag&olve a parte técnica e
comercial. A técnica para ver se esta tudo certishoesta tudo especificado. S6
que ai ele [o cliente] fez a parte técnica meio jgung com a comercial e disse:
espera que eu vou chamar a menina do comercia@u Alensei: é para assinar o
contrato. E me desarmei. Mas ai ela chegou e dissros comegar a negociar
agora. Hoje em dia eu ja vou preparado e semprepdiga 0 pessoal: a gente sé
pode contar com a obra quando o contrato estéaaes{(GERSON).

Assim, nesta subsecdo foi descrito como os gestapeendem a realizar as praxis de
estratégia a partir de suas experiéncias. Istor@qoir meio de experiéncias profissionais com
pessoas e em empresas de referéncia em sua aaaed@o e refletindo sobre as experiéncias de
disjuncéo vivenciadas nas organizagfes nas quadialiiam. Na préxima subsecdo sdo descritas as

adaptacoes que os gestores fizeram nas praxisrdeegm.

4.2.5 AdaptacOes realizadas pelos gestores nas psade estratégia

referentes a gestao da qualidade
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A analise das entrevistas realizadas com os @sstoa MCM demonstrou que o0s
participantes da pesquisa adaptaram alguns dosnémtos por eles elaborados e a maneira como
eles elaboram tais documentos. E a categorialadiéude alteracido de documentos

4.2.5.1 Alteracao de documentos

7

Uma das praxis de estratégia realizadas pelooorgesha MCM é a elaboracdo de
documentos diversos. Estes documentos abrangenmas@tmecklists procedimentos, orcamentos,
gréficos etc.

Foi observado que os gestores alteraram algustesddocumentos em funcéo de razdes
diversas. Angelo, por exemplo, cita que alguns dmrios ligados a obra, como procedimentos,
precisaram ser modificados em funcdo de algumacedsdades da obra: “as vezes o sistema da
gualidade vai la na obra para tirar uma duvidawvwacdo pessoal, em funcdo de fazer uma revisao,
porque a gente detectou que aquele documento, mgadwdaquela obra, a gente vai ter que fazer
uma modificacdo, agir de maneira diferente, talaidl(ANGELO).

Também neste aspecto, Edivalter informa que semgpee necessario, em funcdo de

demandas diversas, sdo criados projetos novogparever melhorias nas obras.

A obra t& assim... Tem isso... Esse item aqui éegevde melhorar, pode criar um
dispositivo novo. Vamos pensar... Entdo ja pensagca a fazer um projeto novo.
Entdo € uma coisa que todo dia a gente t4 fazesdai (EDIVALTER).

Segundo Gerson, a obtencdo da norma ISO 9001epgbmesa gerou uma mudanca nha
elaboracao doshecklistsna organizacdo, que passaram a ser normatizadgssados por todos os
responsaveis na firma. Ou seja, 0s gerentes maudifict a maneira de elaborar os documentos, que

passou a ser mais burocratica na organizagao.

Com a ISO, por exemplo, na questdo da rastreatbdidaocé tem que ter um

documento, unchecklist Esse € um documento que a gente normatizou egadun
da ISO. Porque a gente ja tinha a rastreabilidads,a gente criou um documento
padrdo que todo mundo assina, dizendo que checims t@ns (GERSON).

Além disso, o Gerente Comercial narra que adiciatens acchecklistem funcédo de uma

montagem nova, a da fabrica de latas: “na montagerfabrica de latas eu adicionei coisas ao
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checklist Eu criei umchecklistcom grauteamento, com especificacao tal. Porquaria novidade
gue apareceu, um servico novo” (GERSON).

O gestor adiciona que também ocorre de haveragfies no orcamento das obras apos a
verificacdo, nas proprias obras, de que o orcamedim deu certo. Ou seja, alguns itens
“estouraram” no preco, contratacdes erradas, ‘@€.vezes é preciso alterar um orcamento depois
de verificar na obra que o orcamento ndo deu cpdimue muita coisa estourou, porque contratou
um cara errado...” (GERSON).

Fabio relata que a proposta técnica inicial quetéegue ao cliente € modificada em funcéo
das demandas deste cliente: “fazemos a propostacdaécfazemos ofollow-up, dentro do
acompanhamento desta proposta. Dai o clientedatarb! Isso aqui voceé tira! Isso aqui voce tira!
Enfim... Dai vocé comeca a filtrar de fato o queesta querendo” (FABIO).

Desta maneira, foi verificado que os gestorestadam a sua praxis de estratégia, referentes
a elaboracao de documentos, quando da modificagéin¢gdo ou adicionamento de alguns aspectos
nos documentos e na maneira como esses documeamnoglaborados.

Apoés a analise da cada caso em separado, CaliStLM, esta pesquisa passa a analise

cruzada dos casos. Esta analise cruzada é fesigbsacao 4.3 abaixo.

4.3 Analise Cruzada dos Casos

Neste capitulo de resultados, foram apresentadasagdra duas secgbes. A secdo 4.1
apresentou os resultados da pesquisa referenteprasa Codistil. A secdo 4.2 foi elaborada sobre
a organizacdo MCM. Em ambas as secfes, buscousseeder de forma detalhada os resultados
referentes a cada caso em especifico, por meiorda€do das categorias dos casos segundo 0s
objetivos especificos da pesquisa expostos noutayié introducéo.

Em sequiéncia, na presente secao 4.3, sera faitdiseacruzada dos dois casos. Esta analise
tem o intuito de examinar as similaridades e asrg&ncias entre 0S mesmos, ou seja, analisar 0os
pontos convergentes e divergentes entre as empugesafizeram parte do escopo empirico da
investigacdo. Conforme ja mencionado no capitulond&dologia, para esta andlise cruzada séo
utilizadosdisplays(quadros) que permitem uma melhor visualizacdwueamento das informacdes
similares e divergentes entre os casos. A utilzalgstes quadros segue a orientacdo de Merriam
(1998) e Patton (2002) — principais autores utilosa por esta pesquisa no que se refere ao

embasamento metodoldgico do estudo.
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Assim como feito na analise de cada caso, a andlissada também esta organizada de
acordo com o0s quatro objetivos especificos do estQdprimeiro objetivo buscou entender quais
S80 as praxis atuais de estratégia realizadas pekisres referentes a gestdo da qualidade. O
segundo objetivo especifico, por sua vez, foi efgercomo 0s gestores aprendem a realizar as
praxis de estratégia, referentes a gestdo da qdalicem seu contexto pratico-social. O terceiro
objetivo se prop6s a entender como 0s gestorendgre a realizar as praxis de estratégia,
referentes a gestdo da qualidade, a partir de expariéncias. Por ultimo, o quarto objetivo
especifico foi entender quais adaptacoes foranzagl@s pelos gestores nas praxis de estratégia

referentes a gestdo da qualidade.

4.3.1 Entendimento de quais sao as praxis atuais destratégia

realizadas pelos gestores referentes a gestéo daligade

A primeira andlise cruzada dos casos é feita éagde ao primeiro objetivo especifico do
estudo. O mesmo buscou entender quais séo as ptaais de estratégia realizadas pelos gestores
nas empresas estudadas referentes a gestao adaeali

O cruzamento dos dados obtidos em cada casogmédesio primeiro objetivo especifico do
estudo, é feito no quadro 3 abaixo. Neste quadém expostas as praxis realizadas pelos gestores
nas duas empresas, que sao: (1) realizacdo deorzag]it(2) elaboragcdo de documentos; e (3)
participacdo em reunides. A primeira praxis deaésfyia, realizacdo de auditorias, se divide em

auditorias internas, auditorias com fornecedora@sdiorias com clientes.

Realizacéo de auditorias Elaboracdo de | Participacdo em
documentos reunides
Auditorias Auditorias com | Auditorias com
internas fornecedores clientes
X X X X
X X X X X

Quadro 3: Quais sao as praxis atuais de estratégiaalizadas pelos gestores

Fonte: dados da pesquisa
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Como se pode ver no quadro 3, nas duas emprdsdadss 0s gestores realizam atividades
de auditoria. Em ambos os casos, as auditoriagns@mas e com fornecedores, entretanto no
segundo caso (MCM) os gestores também realizantoaiadi com clientes. Além disso, 0s gestores
participantes nas duas empresas informaram queratabdocumentos e participam de reunides.
Essas sao as praxis de estratégia realizadasgsttategistas.

De forma a detalhar o cruzamento dos dados, sésepados a seguir cada uma das
categorias ilustradas no quadro 3 mostrando o®paiilares e divergentes.

Primeiramente, no que se refere a realizacdo ddoaas, em ambas as empresas 0s
gestores informaram que realizam auditorias inteemde a empresa e com fornecedores. Na
empresa MCM os gestores informaram que tambénzapalauditorias com clientes. Acredita-se
aqui que o contexto de atuacao de cada empresa (anatuacdo) gera a distincdo no tipo de
auditoria realizada. Visando a uma melhor compi@gedss achados, o quadro 4 ilustra e detalha as

auditorias realizadas pelos gestores nas emprsisaadas.

Auditorias * Programa ELOS * Monitoramento dos padrdes de seguranga
Internas + Acompanhamento dos custos da nfe Avaliacdo de funcionarios
qualidade: retrabalhos e Verificacdo da conformidade das acdes] da
e Assessoramento de funcionarios novo empresa com normas diversas
antigos * Andlise e verificacdo de documentos

» Andlise e verificagdo de documentos
Auditorias * Avaliacdo de novos fornecedores { e+ Avaliagdo de novos fornecedores ¢m

com relacao aos requisitos da norma ISO 900 relagdo aos requisitos da norma ISO 9041 e
fornecedores | - Gestdo de fornecedores em relagdo das normas internas da empresa
requisitos da norma ISO 9001 * Gestdo de fornecedores em relagdo Jaos

requisitos da norma 1SO 9001 e das norgas
internas da empresa
Auditorias e Avaliacdo de novos clientes
com clientes » Acompanhamento da satisfa¢cdo das obrds
Quadro 4: Auditorias realizadas pelos gestores

Fonte: dados da pesquisa

Na Codistil, os gestores realizam auditorias m#sr e com fornecedores. Como ja
informado na analise dos resultados referente aoepp caso, existe na empresa Codistil um
programa intitulado Empresa Limpa Organizada e Be@HLOS). Apesar deste programa se

caracterizar como uma prética de estratégia orgeioizal, 0 mesmo esta inserido em uma prética
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maior investigada pela pesquisa, a da gestéo daage Isto porque o programa ELOS estabelece
diretrizes de acédo relacionadas com o0s aspectdsngdaza, organizacdo e seguranca, 0S quais
também fazem parte da norma ISO 9001.

Neste sentido, de acordo com o programa ELOS dsrgesrealizam auditorias, nos seus
respectivos setores, para acompanhar e verifibmmpandamento da empresa no que se refere aos
aspectos da limpeza, organizacdo e segurancapEgjemma atua também como uma forma de
verificar a conformidade das acdes da empresa @vmas diversas (ISO, PETROBRAS, normas
de fabricacéo de equipamentos etc.).

Dentro da atividade de auditoria interna, tambéfeité 0 acompanhamento dos custos da
ndo-qualidade, em que sdo analisados os retrabglizoacontecem. Estes retrabalhos se referem as
atividades que, devido as falhas, precisam seritagfeAlém disso, 0 assessoramento de
funcionarios novos e antigos (por exemplo, por ndei@ursos) e a analise e verificacdo de diversos
documentos dentro da empresa, também sédo atividedesiditoria realizadas pelos gestores na
organizagao.

Quanto as auditorias com fornecedores, os gestar€odistil fazem a avaliacdo de novos
fornecedores e a gestdo de fornecedores antigaglagiio aos requisitos da norma ISO 9001, a
gual exige que os fornecedores das empresas catiB também sejam certificados. Nao foi
identificado na Codistil, porém, a avaliacdo e &este fornecedores no que se refere as normas
internas da empresa, mas sim somente em relagiiona hSO.

Os entrevistados na MCM, por sua vez, informaram rgalizam auditorias internas, com
fornecedores e também com clientes. As auditoni@snas abrangem atividades de monitoramento
dos padrées de seguranca da empresa, a avaliagéonciarios, a verificagdo da conformidade
das acdes da empresa com normas diversas (norm@0EBO normas especificas de montagem de
equipamentos, normas dos clientes) e a andliseifecagido de varios documentos relacionados
com a gestdo da qualidade. Diferentemente da @pdjse possui o programa ELOS (empresa
limpa, organizada e segura), ndo foi identificagdappesquisa nenhum programa formalizado
dentro da empresa MCM que proponha auditorias dadtgpara aspectos de limpeza, organizacéo e
seguranca. Contudo, apesar de nao existir nenhungrgona formalizado na MCM, o
monitoramento dos padrfes de seguranca e orgaoizackito pelos gestores nas funcdes
relacionadas.

As auditorias com os fornecedores sao realizadbs gestores na MCM por meio da
avaliacao de fornecedores novos e da gestdo deckatares antigos em relacdo aos requisitos da

norma ISO 9001 e em relacdo também aos requisaaatmas internas da empresa.
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Na MCM, os gestores também realizam auditorias cntes, avaliando os novos clientes
da empresa e acompanhando a satisfagdo das obrasv@s clientes sao geralmente avaliados em
relacdo a preco, padrdes de qualidade e segulat@porque a empresa MCM j& possui um forte e
reconhecido padrdo de qualidade interno e peramteroado, o que a leva a escolher os clientes
com os quais deseja trabalhar. Ja o acompanhardansatisfacdo das obras é feito para obter
informagdes sobre a qualidade, pontualidade egqza&slto servi¢o prestado.

Segundo, depois de cruzados os casos em relagéiéxés de realizacdo de auditorias, tem-
se a andlise cruzada da segunda praxis de esiratigigorizada: a elaboracédo de documentos. Os
gestores entrevistados informaram que elaboramsdiselocumentos, como ilustrado no quadro 5

abaixo.

Elaboracdo |+ Procedimentos técnicos: instrucd «  Procedimentos técnicos: instrucdes
de operacionais e instru¢des de fabricacéo operacionais e instru¢des normativas
documentos | -  Gréficos +  Gréficos
* Planos orcamentarios « Planos orcamentarios
« Cronogramas * Projetos
« Planos de controle da qualidade

Quadro 5: Documentos elaborados pelos gestores
Fonte: dados da pesquisa

No primeiro caso, a empresa Codistil, identificeu-sjue 0s gestores elaboram
procedimentos técnicos, graficos, planos orcamiest& cronogramas. Os procedimentos técnicos
sao instrucdes operacionais e instrugdes de fghwncalos servicos prestados e dos equipamentos
fabricados pela empresa. Ou seja, sao principaémestrucées de como fabricar, montar e utilizar
0s equipamentos produzidos pela organizacao. Estagcoes seguem as recomendacoes descritas
nas normas internas de fabricacdo dos equipamesdpn®s) também algumas diretrizes da norma
ISO (determinacdo de requisitos relacionados aodupoo planejamento do projeto e
desenvolvimento, medicdo e monitoramento do prddiitambém foi identificado que os gestores
elaboram graficos (principalmente para serem aptades nas reunides da empresa e que tenham
alguma ligacdo com a produtividade de seus sefopém)os orcamentarios de seus respectivos

departamentos e cronogramas diversos.
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Ja no segundo caso, a empresa MCM, a elaboracédocdenentos por parte dos gestores
identificada pela pesquisa compreende a producapragedimentos técnicos, gréficos, planos
orgamentérios, projetos e planos de controle déidaule. Os procedimentos técnicos elaborados
sdo as instrucdes operacionais e normativas, &s @eapresa precisa seguir. Aqui, diferentemente
da Codistil, ndo ha a elaboracao de instru¢bealutechicao visto que o foco de atuacédo principal da
MCM é a montagem industrial. Por exemplo, a emppeseisa elaborar instru¢des de como montar
um equipamento segundo as normas do cliente, ss@ppara a obra.

Ademais, os gestores elaboram graficos para apegsennas reunides, principalmente
reunides de resultado, orcamentos de montagemrds, giyojetos como o da criacdo da biblioteca
técnica dentro da empresa, e planos para conadjarlidade nas obras. Estes planos de controle
da qualidade nas obras sao constantemente fellM@M, o que ndo acontece com frequéncia na
Codistil, que atua mais fortemente na fabricac@daena montagem de equipamentos.

Por fim, a terceira categoria formada sobre a prégi estratégia dos gestores participantes
da pesquisa é a participacdo em reunides. As resind@ntificadas sdo as que estdo no quadro 6 a

seqguir.

Participacéo | + Reunides para andlise de resultaq e Reunibes para andlise de resultados,
em reuniées desempenho e produtividade desempenho e produtividade

* Reunides para discusséo de problemas | « Reunifes comerciais

 Reunides voltadas para a qualidadqg ¢ Convencdo anual para divulgacdo dos

seguranca indicadores financeiros, de seguranca ¢ de
 Reunides para apresentacdo, analis gualidade, e divulgacéo dos novos projetps

verificacdo de documentos  Reunides para apresentacdo, andlisg e
* Reunides com outras empresas do setq verificagdo de documentos

petréleo e gas local

Quadro 6: Reunibes nas quais 0s gestores participam
Fonte: dados da pesquisa

Os respondentes na Codistil informaram que pasmipge reunides semanais, mensais e de
frequéncia variada. Essas reunides visam a ardgigesultados, desempenho e produtividade da
empresa, discussao de problemas identificadosutht®@as, e discussdo de questdes voltadas para
a manutencdo da qualidade e seguranca na orgamizalgin disso, 0os gestores relataram que,

guando da participacdo nestas reunifes, 0s mesmegssgm apresentar, analisar e verificar
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documentos diversos. Foi citada também a partidgpa&en reuniées com outras empresas do setor
do petrdleo e gas local, como as promovidas p&E®El

Os entrevistados na MCM também relataram a paafjéip em reunibes de andlise de
resultados, desempenho e produtividade. A partiéip&m reunides comerciais foi citada. Somado
a isto, os gestores participam da convencéao amuaigresa quando sao divulgados novos projetos
e indicadores financeiros, de seguranca e de @uiglida organizacdo. Assim como na Codistil, 0s
gestores na MCM também apresentam, analisam dcaenifuma série de documentos nestas
reunides.

Depois da analise cruzada dos casos em relacaanaeirp objetivo especifico do estudo
(entender quais sdo as praxis atuais de estrawgliaadas pelos gestores referentes a gestdo da
gualidade), tem-se a seguir a andlise cruzadarme o8 gestores aprendem a realizar as praxis de

estratégia em seu contexto pratico-social.

4.3.2 Entendimento de como 0s gestores aprendemealizar as praxis
de estratégia, referentes a gestdo da qualidade, eseu contexto

pratico-social

Nesta subsecéo, € feita a andlise cruzada dosaknes de acordo com o segundo objetivo
especifico da pesquisa que foi entender como otrgesaprendem a realizar as praxis de
estratégia, referentes a gestdo da qualidade, enca#exto pratico-social. Para atingir este
segundo objetivo especifico, a pesquisa se basesu onientacbes teodricas da teoria da
aprendizagem situada. Esta teoria tem como umuwe@essupostos que as pessoas aprendem em
seu contexto pratico-social por meio da participag@& comunidades de pratica.

Abaixo, o quadro 7 ilustra como os gestores padities do estudo nas duas empresas
aprendem a realizar as praxis de estratégia enmcaeiexto pratico-social de acordo com as

diretrizes da teoria da aprendizagem situada.
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Participando de comunidades de pratica

Interagindo e construindo significados com Observando outros atores

alguns profissionais
X X
X X

Quadro 7: Como os gestores aprendem a realizar asgxis de estratégia em seu contexto préatico-social
Fonte: dados da pesquisa

Como se pode ver no quadro 7, foi evidenciadotgn® na Codistil como na MCM os
gestores entrevistados participam de comunidadgsatiea, dentro e fora das empresas nas quais
trabalham. Os gestores aprendem a realizar assptéastratégia participando destas comunidades.

Na Codistil, os gestores aprendem participandooteuaidades de pratica com colegas de
trabalho, com amigos da mesma éarea de atuacdo @essnas externas a empresa inseridas no
setor local de petréleo e gas. Também na MCM, s®ges aprendem participando de comunidades
dentro e fora da empresa, em que ha a troca denafdes sobre novos clientes e solu¢des para
problemas organizacionais.

Quando da participacdo nestas comunidades degratcentrevistados também aprendem
(a) interagindo e construindo significados com afgprofissionais e (b) observando outros atores.

Em relacdo a primeira subcategoria, as interac@strucoes de significados acontecem

com diversos profissionais — como mostra o quadro 8

Interagindo e Gestorese» Gestores * Gestorese» Gestores
construindo Gestorese» Subordinados + Gestores¢» Subordinados
significados Gestorese»  Amigos da mesma ared] + Gestores¢» Amigos da mesma areg| de
com alguns atuacéo atuagéo
profissionais Gestorese» Parceiros + Gestores¢» Parceiros
» Gestorese» Funcionarios mais antigo

Quadro 8: Interacdes e constru¢des de significadesitre os gestores e alguns profissionais que geram

aprendizagem

Fonte: dados da pesquisa
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Na Codistil, os gestores interagem com variosigsinais dentro e fora da empresa. Os
entrevistados informaram que interagem entre s, caygos de geréncia, assim como também
interagem com subordinados. A interacdo e conséglimta de informagdes permite construgéo
de significados entre os atores, gerando aprerghiza@®s respondentes também interagem com
amigos da mesma area de atuacao e com parceircscdD@o com 0s gestores, ha uma relativa
interacdo entre as empresas inseridas na cadegmeetdileo e gas em Pernambuco. Os gestores
destas empresas estdo sempre em contato, trocgdododcdes, trocando experiéncias, debatendo
sobre problemas de trabalho.

Da mesma forma em que acontece na Codistil, dsrggsna MCM também interagem com
outros gestores dentro da empresa. Este fato, &iasmuito comentado pelos respondentes na
organizagdo. O “clima” de trabalho foi citado cooma fator estimulador das interagbes entre os
gestores que aprendem construindo significadossmiestbes diversas de trabalho. Além disso, a
interacdo ocorre entre os gestores e seus respedsiibordinados, dentro e fora da empresa (nas
obras). Os gestores também interagem com amigosedaa area de atuagdo, com parceiros e,
diferentemente da Codistil, com funcionarios maiigas. O Gerente do Departamento Pessoal,
Marcos, por exemplo, citou que interage com amggas tém conhecimento sobre seu setor. Ja 0
Gerente de Equipamentos, Edivalter, relatou quepsertroca informagdes com parceiros da
empresa (como alguns fornecedores). Na opinidoodestos respondentes, as interacdes com
funcionarios mais antigos — principalmente os gieeam da Montcalm — foi importante para a
aprendizagem e o aprimoramento de suas acles cestar @atividades de auditoria e elaboracéo
de documentos principalmente).

Além de aprender nas comunidades de pratica gitela e construindo significados com
alguns atores, os respondentes também aprendemvard® outros atores. Esta segunda

subcategoria esta detalhada no quadro 9 abaixo.

Observando | + Observando colegas de trabalho » Observando funcionarios mais antigos
outros atores e Observando clientes

Quadro 9: Observactes de outros atores que geramrapdizagem
Fonte: dados da pesquisa
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Participando de comunidades de pratica os gestamngsém aprendem ao observar outros
atores. Na Codistil, os gestores aprendem observewidgas de trabalho na organizagéo. O gestor
Raimundo relatou que observa a maneira como algerseus colegas de trabalho executam suas
funcdes, e aprende por meio desta observacéao, ajuple na elaboracéo de instrucdes operacionais
por exemplo. Adilson informou o mesmo.

Na MCM, por outro lado, os gestores informaram gpeendem observando funcionarios
mais antigos e clientes. Como a empresa foi creagartir de uma organizacdo de Sao Paulo,
alguns funcionarios foram trazidos para a MCM (pgaetnamentos ou realocados) e os gestores
participantes da pesquisa citaram que a observdeates funcionarios contribuiu para a sua
aprendizagem da praxis de estratégia. Alguns déstegonarios mais antigos ja ndo fazem mais
parte do corpo gerencial da empresa, entretantodguda interagdo com estes atores, 0s gestores
entrevistados citaram ter aprendido muito ao olaseegtes funcionarios. Um exemplo disto é a
auditoria de fornecedores e de clientes. Questdr® a compra de um novo equipamento, a
obtencdo de um novo fornecimento, ou o atendimentum novo cliente foram situagdes
acompanhadas de perto pelos gestores: “a genta ¢job ver como € que eles faziam isso”
(EDIVALTER).

Somado a isto, 0 Gerente Comercial, Gerson, najueuaprende observando os clientes a
melhorar sua atuagcdo em reunides, principalmentguecse refere as técnicas de negociacado dos
mesmos. Tal fato n&o foi identificado na empresdiiih

Posteriormente, sera feita na proxima subsec@iozamento dos casos com base no terceiro
objetivo especifico de pesquisa: entender como estoes aprendem a realizar as praxis de

estratégia a partir de suas experiéncias.

4.3.3 Entendimento de como 0s gestores aprendemealizar as praxis
de estratégia, referentes a gestdo da qualidade, @artir de suas

experiéncias

O terceiro objetivo especifico da pesquisa busmender como 0s gestores aprendem a
realizar as praxis de estratégia, referentes @@eist qualidade, a partir de suas experiéncias. Est

objetivo especifico foi elaborado com base na aedai aprendizagem pela experiéncia.
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Esta teoria, junto com a teoria da aprendizagenaddt, serviu de orientacdo tedrica para

este estudo e entende que as pessoas aprendemeporden suas experiéncias pessoais e
profissionais. Um aspecto importante nesta teoripie a construgdo de novo conhecimento, ou
seja, a aprendizagem depende parcialmente da daat@liem refletir. Além disso, essa teoria
entende que os individuos aprendem mediante erp@&®de disjuncédo: experiéncias em que o
estoque de conhecimento do aprendiz é insuficipata que ele possa agir diante de uma dada
situagdo. Neste sentido, os achados da pesquispsEsentados a seguir no quadro 10.

Por meio de experiéncias profissionais anteriores Ao refletir sobre as
experiéncias de disjungdo
Em empresas de Com pessoas de referéncia ng] Vivenciadas nas organizagées
referéncia na sua area de sua area de atuagdo nas quais trabalham
atuacao
X X
X X X

Quadro 10: Como os gestores aprendem a realizar pgaxis de estratégia a partir de suas experiéncias
Fonte: dados da pesquisa

Neste estudo, foi identificado que os gestoresraj@m a realizar as praxis de estratégia por
meio de experiéncias profissionais em empresasfdeencia na sua area de atuacdo, por meio de
experiéncias profissionais com pessoas de referéracsua area de atuacao, e ao refletir sobre as
experiéncias de disjuncéo vivenciadas nas orgadezagas quais trabalham.

Inicialmente, foi identificado que nas duas orgagQ@es estudadas 0s gestores aprendem a
realizar as praxis de estratégia por meio de eXpads profissionais anteriores em empresas
importantes. Na MCM, a aprendizagem também dedm@rexperiéncias profissionais com pessoas

de referéncia na area de atuacao dos gestoresadbodll detalha esta categoria.
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Experiéncias | -+ Experiéncias profissionais em empre] « Experiéncias profissionais em emprefas
profissionais importantes ao longo da carreira importantes no inicio da carreira
em empresas
de referéncia

na sua area

de atuacdo

Experiéncias e Gestores&»  Diretor da empresa
profissionais e Gestores&»  Outros Gestores da empfesa
com pessoas  Gestores¢&» Pessoas de fundacédo da]
de referéncia empresa

na sua area

de atuacao

Quadro 11: Experiéncias profissionais em empresas eom pessoas de referéncia que geraram
aprendizagem
Fonte: dados da pesquisa

Os gestores entrevistados na Codistil relataragnogiato de terem trabalhado em empresas
importantes em suas respectivas areas de atuagagpfotante para sua atual praxis de estratégia
na empresa. Tal fato contribuiu para a obtencdarda visdo pratica do trabalho, em que os
respondentes da pesquisa obtiveram conhecimerkoow-how Tal fato possibilitou que os
gestores utilizassem seus conhecimentos técniemsiraulassem esses conhecimentos — voltados
para sua area de atuacao.

Na MCM, por sua vez, também foi identificado quegestores aprendem por meio de
experiéncias profissionais em empresas de referékeiquanto na Codistil estas experiéncias
ocorreram, em sua maioria, ao longo de uma “loniggétéria profissional dos gestores antes de
entrarem para o grupo Dedini, na MCM os respondeimedicaram algo diferente. Na segunda
empresa, a maioria dos gestores teve experiéncd@edem empresas importantes no inicio da
carreira, visto que entraram muito cedo para anzgado atual. Segundo Angelo, estas empresas
serviram de “escola” para o gestor, ja que forapeag&ncias profissionais de comeco de carreira.

Além disso, na empresa MCM, foi observado quenalé experiéncias profissionais em
empresas de referéncia, os gestores tiveram erpeséprofissionais com pessoas de referéncia
dentro da propria MCM e Montcalm. Como a maioriss dgestores entrevistados comegou a
trabalhar na empresa desde muito cedo, a MCM f@ dersuas primeiras, e em alguns casos a
primeira, experiéncia profissional. Por isso, asspas de referéncia citadas pelos entrevistados

foram o diretor da empresa, outros gestores dan@aygho, e pessoas da fundacao da firma.



151

Na opinido de todos os gestores, o diretor da ME&dlro Morato, foi crucial para a atuacao
dos gestores dentro da organizacdo. O conhecindent@gocio e do setor por parte do diretor foi
tido pelos respondentes como uma experiénciasegeida.

Além disso, aspectos pessoais do diretor, comayiifiiade e modo de relacionamento
com os subordinados, também foi abordado pelogwsitados. Os gestores também aprendem a
realizar a praxis de estratégia por meio da expeagéprofissional com outros gestores dentro da
empresa. Fabio, por exemplo, citou que a expeaé&iGerente Comercial da empresa, Gerson, é
fundamental para a sua praxis de estratégia nagarée desenvolvimento de novos negdécios. Por
ultimo, também foi identificado que a experiénce gkssoas de fundacdo da empresa (tanto da
MCM como da Montcam) agrega muito a praxis de &sjra dos entrevistados. Para Edivalter, ter
trabalhado na obra com pessoas de referéncia gaenalesde a fundagdo da empresa trouxe
muitos conhecimentos e pratica para sua atuacdo gestor.

Também foi identificado que os gestores aprendeftetindo sobre as experiéncias de
disjuncéo vivenciadas nas organiza¢fes nas qudnaltram. Esta segunda categoria esta ilustrada

no quadro 12.

Refletindo Experiéncia de Reflexdo Experiéncia de Reflexdo
sobre as disjungéo disjungéo
experiéncias
dedisjuncéo | .  Fabricacio d¢ - Buscar +  Montagem dd + Buscar
vivenciadas novos constantemente novas obras constantemente
el equipamentos novas informagéey « Montagem de novas informagde
eligEhlzlaEs + Interagir comj novos + Interagir comj
iz L dels colegas de equipamentos colegas de
trabalham trabalho « Negociacdo con trabalho
novo cliente e Evitar
* Elaboracao ol comemoragoes
projeto antecipadas dg
« Atuacdo em novi novos clientes
geréncia

Quadro 12: Reflexdes sobre as experiéncias de disgiio que geraram aprendizagem
Fonte: dados da pesquisa

O quadro 12 mostra as experiéncias de disjuncédos|gestores enfrentaram e as reflexdes

gue 0s mesmos tiveram, as quais geraram aprentdizaggeCodistil, os gestores informaram que o
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setor de petroleo e gas tem especificacoes técmicds producdo de equipamentos que se
diferenciam um pouco de outros setores em que aesmpa atua/atuou. Desta forma, a
aprendizagem ocorreu em decorréncia da reflexace saimo fabricar novos equipamentos. Os
gestores refletiram buscando novas informa¢gfesesoiimo montar o equipamento, assim como
interagindo com colegas de trabalho na busca daomeianeira de agir nestas situagoes.

J& na MCM, foram identificadas experiéncias deudisfio em relacdo as seguintes
situagbes: montagem de novas obras, montagem des remuipamentos, negociagdo com novo
cliente, elaboracédo de projeto e atuacdo em nosenga. Devido a rotatividade da atividade da
empresa (por causa do grande numero de obrasg¢stwes informaram que a mesma sempre esta
montando obras e equipamentos diferentes. A momtalgeuma nova obra e/ou equipamento, por
exemplo, exige uma série de documentos (com noatenas especificas) e padrbes de qualidade
especificos da obra e/ou equipamento em quesigae por vezes nao é de total conhecimento do
gestor e gera experiéncias de disjuncdo. Os gestmrastraram que refletem sobre estas
experiéncias buscando constantemente novas inféeaaginteragindo com outros atores dentro da
empresa.

O gestor Gerson citou que uma experiéncia que éeavaeima negociacdo com um novo
cliente o fez refletir sobre seu posicionamento @omegociador nestas situacfes, quando da
participacdo em reunifes. A partir desta experg&neigestor refletiu e concluiu que deve evitar
comemoracdes antecipadas de novos clientes e $@r @am o0 novo cliente depois do contrato
devidamente assinado. Angelo cita a reflexdo gueirieeragindo com colegas de trabalho, sobre a
elaboracao do projeto da biblioteca técnica na esapi-abio, por sua vez, relata as novas situacdes
gue passa em sua nova geréncia nas quais aprdietiede sobre as mesmas com o respaldo de
colegas de trabalho.

Assim, segundo a teoria da aprendizagem pela €xp#ai oS gestores nas duas empresas
aprendem a realizar as praxis de estratégia par deeiexperiéncias profissionais em empresas e
com pessoas de referéncia na sua area de atuaefletiedo sobre as experiéncias de disjun¢éo
vivenciadas nas organizacgdes nas quais trabalham.

As trés subsecfes até o momento apresentadasatrumarcasos no que se refere aos trés
primeiros objetivos especificos do estudo. Ou sEaasos foram cruzados em relacao as praxis de
estratégia realizadas pelos gestores entrevistadis formas que esses gestores aprendem em seu
contexto prético-social e por meio de experiéndisproxima e Ultima subsecao, é feita a analise
cruzada dos casos em relacdo ao quarto objetivaxiéisp do estudo — entender quais adaptacdes

foram realizadas pelos gestores nas praxis ddézgaa
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4.3.4 Entendimento de quais adaptacbes foram readidas pelos

gestores nas praxis de estratégia referentes a gastla qualidade

O quarto objetivo especifico da pesquisa foi ergemliais adaptacdes foram realizadas
pelos gestores nas praxis de estratégia por edéizadas. Neste sentido, esta Ultima subsecdo da
analise cruzada dos casos compara os achadosudo ests duas empresas pesquisadas, Codistil e
MCM, no que se refere as adaptacdes das praxistdmégia. Abaixo, o quadro 13 exibe as
categorias formadas.

Extincdo e mudanca de alguns aspectos dd Alteracdo de documentos
auditoria interna

X X

X

Quadro 13: Adaptacdes que foram realizadas pelos gferes nas praxis de estratégia
Fonte: dados da pesquisa

Conforme exposto no quadro 13, duas adaptactas ffmitas pelos gestores nas praxis de
estratégia: (1) a extingdo e mudanca de algunstaspda auditoria interna e (2) a alteracdo de
documentos. Enquanto a primeira adaptacao foi $eimaente pelos gestores na Codistil, a segunda
adaptacdao foi identificada nas duas empresas adatis

Na empresa Codistil, a primeira adaptacdo da pideistificada (extincdo e mudanca de
alguns aspectos da auditoria interna) diz resgaiteeguintes questdes: (a) adicionamento do fator
seguranca no programa ELOS; (b) divisdo da auditm setores; e (c) extingdo da divulgacao do
cronograma das auditorias. Fruto da interacdoaa tie informacdes entre os gestores e diversos
atores (ver quadro 8), e fruto de experiénciasigsiohais, o gestor Raimundo adicionou o fator
seguranca ao programa ELOS. Somado a isto, a aadaodividida dentro da empresa. A mesma
ficou mais focada e direcionada para os setoreéwidagles da organizacdo. Também foi extinta a
divulgacdo do cronograma das auditorias. As aud#dnternas, antes divulgadas, passaram a ser

surpresas — em consequéncia da experiéncia poofagsinterior do gestor Adilson.
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A segunda adaptacdo da praxis de estratégia, @@terde documentos, foi feita pelos
gestores nas duas empresas participantes da estamo na Codistil como na MCM, os gestores
alteraram alguns documentos por eles elaboradgea@o 14 detalha essas adaptacoes.

Alteracdo de | « Alteracdo no calendario de compensagdq « Alteracdo de procedimentos ligados a obfa

documentos feriados » Alteracéo e criag&o de projetos novos

* Alteracdo noghecklistddas obras

* Alteracdo nos orcamentos das obras

e Alteracdo nas propostas técnicas parg 0s
clientes

Quadro 14: Alteracdes em documentos
Fonte: dados da pesquisa

Na empresa Codistil, o gestor Marcelo alterou @ruddrio de compensacédo de feriados
(ligado a sua pratica de elaboracdo de documerita), da interagdo do gestor com pessoas da
fabrica que possuem conhecimentos especificomlda tle producao, da carta de fabrica, etc. Estes
conhecimentos especificos interferem no calendimedida em que este calendario precisa levar
em consideracdo os pedidos da empresa e respetditeasde entrega, e o numero de funcionarios
necessarios para tal. Por isso, a interacdo coordinbdos levou o gestor a alterar este documento.

Na organizacdo MCM, os gestores alteraram os msguidocumentos: procedimentos
ligados a obra, novos projetos de montagehgcklists orcamentos e propostas técnicas. Foi
identificado que, em fungdo das especificidadesobess, os procedimentos ligados as mesmas (de
montagem de equipamentos, por exemplo) foram noadifis. Os gestores precisam aprender sobre
esses procedimentos para dai normatizar isto deatemnpresa por meio de acdes padrdes.

Além disso, visando a melhoria nas obras, proje®snontagem sao alterados, ou sao
criados novos projetos. A interacdo e a troca @mriracdes entre os gestores e a experiéncia de
trabalhar com pessoas de referéncia e de fundac@mgresa (qQue possuem vasta experiéncia no
setor) gera a alteracao e criacdo destes projetos.

Também foi identificado que, por causa da norn@ #8901, houve alteracdo nosecklists
das obras, que passaram por normatizacdo padrawc&usentos das obras e as propostas técnicas
de montagem entregues aos clientes, que sdo alalkomelos gestores, também sofreram
alteracdes. O primeiro pela interacdo dos gestooes pessoas de obra e o segundo devido as
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diversas demandas dos clientes que fizeram osrgestdletirem e aprenderem sobre a experiéncia
de disjuncéo, quando da negociagcdo com estesadient

Portanto, os gestores na Codistil alteraram aipderealizacdo de auditorias internas (por
meio da extincdo e mudanca de alguns aspectosditarauinterna) e a praxis de elaboracao de
documentos (por meio da alteracdo de alguns dodos)erPor seu turno, os gestores na MCM
alteraram somente a praxis de elaboracao de dotaspatterando alguns dos documentos por ele
elaborados.

ApoOs esta andlise cruzada dos casos, 0 proximibuagxpde as conclusdes do estudo,
implicacdes para a pratica e as recomendacfeepturdos futuros, em que também séo discutidos
os achados da pesquisa com o respaldo da literatad&mica na qual o estudo se baseou. E o
capitulo de conclus@es, implicagbes e recomendacdes
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5 Conclusobes, Implicacbes e Recomendacoes

Esta dissertacédo teve como objetivo principal dgpisa entender como gestores da cadeia
produtiva do Petrdleo e Gas de Pernambuco apreademlizar a praxis da estratégia referentes a
gestdo da qualidade. Para tanto, foram utilizadsss deorias de aprendizagem: a teoria da
aprendizagem situada e a teoria da aprendizageaneppkriéncia. Além disso, a dissertacdo se
baseou nos estudos em estratégia como praticaqagzor o estudo.

A metodologia utilizada pela pesquisa foi o estutl® mdultiplos casos qualitativo
(MERRIAM, 1998), visto que se julgou aqui ser estipo de pesquisa qualitativa mais adequado
para compreender e analisar em profundidade oss.cdsoram analisadas duas empresas
pertencentes ao setor do petroleo e gas localdast@ao Nordeste S.A. e a MCM Construcdes e
Montagens. Em cada empresa, gestores organizasionam entrevistados para a coleta dos dados
do estudo. Tanto a escolha das organizagOes, coescadha dos gestores entrevistados ocorreu
mediante os critérios expostos no capitulo de nodigh. A perspectiva dos gestores entrevistados
foi totalmente considerada, juntamente com docunseobtidos e observacdes feitas no local das
empresas. Apesar disto, esta pesquisa admite t@reiss dos vieses da pesquisadora, e estratégias
foram utilizadas pelo estudo para a reducéo doctopestes vieses.

A analise dos dados ocorreu por meio da formacacatiegorias, e a posterior analise
cruzada dos casos. Isto foi feito no capitulo qual tratou da analise dos resultados da pesquisa.
Ou seja, esta analise foi feita com base nos quétjetivos especificos do estudo, descritos no
capitulo de introducao, e dividida em trés secdes: duas primeiras sec¢des foram expostos os
achados do estudo em relacdo a cada caso em &spexifia terceira secdo a andlise cruzada dos
dois casos foi feita.

Apos a descricdo dos achados da pesquisa, é ésita capitulo 5 a conclusdo da pesquisa,
incluindo-se a discussao dos resultados obtidoslmsa no referencial tedrico do estudo. Aqui, o
objetivo é também promover uma discussao de comagaltdos da dissertacao, ou seja, de como 0s
resultados obtidos por esta investigacao cientd#stdo relacionados com a literatura académica
utilizada pela pesquisa. Esta relagdo entre rekdta literatura académica € feita na medida em
gue é analisado como os resultados da pesquisabooam, divergem ou ampliam os estudos da
area. As implicacdes para a pratica e as recoméada@ra estudos futuros também estéo dispostas

neste capitulo.
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5.1 Conclusdes

Nesta primeira se¢do, as conclusfes da pesquisaxpastas juntamente com a discussao
dos achados do estudo, a qual é feita de acordmaerfierencial tedrico utilizado pela dissertagéo.
Isto se faz necessério visto que a discussdo d® ammachados da dissertacdo (os resultados
obtidos por esta investigacdo cientifica) estdacrehados com a literatura académica, utilizada
pela pesquisa, pode gerar conclusdes interessareesa dos casos. Foram constadas evidéncias
gue validam / corroboram e que ampliam as teouasegnbasaram o presente estudo.

Assim como foi feito no capitulo de resultadosaestcdo de conclusdes esta dividida de
acordo com os objetivos especificos que nortearagesenvolvimento da dissertacdo. Estes
objetivos sdo os seguintes: (a) entender quaisasgmaxis atuais de estratégia realizadas pelos
gestores referentes a gestdo da qualidade, (bhdmmteomo os gestores aprendem a realizar as
praxis de estratégia, referentes a gestao da qdaligdm seu contexto pratico-social, (c) entender
como os gestores aprendem a realizar as praxistogeégjia, referentes a gestdo da qualidade, a
partir de suas experiéncias, e (d) entender qukiptacdes foram realizadas pelos gestores nas

praxis de estratégia referentes a gestdo da gdalida

5.1.1 As praxis atuais de estratégia realizadas sl gestores séo
realizac&o de auditorias, elaboracao de documentesparticipacao em

reunioes

As préxis atuais de estratégia realizadas pelsfoigs nas organizacdes estudadas,
relacionadas com a gestdo da qualidade, e maisiesgmente com a manutencdo da norma I1ISO
9001, séo: (1) realizacdo de auditorias, (2) ekdd#m de documentos, e (3) participacdo em
reunides. A primeira praxis abrangeu auditoriasrivds, auditorias com fornecedores, e auditorias
com clientes.

De acordo com a literatura da area da estratégi quatica, existem trés questdes centrais
gue integram a pratica da estratégia organizacianadatica, a praxis, e os praticantes. Este estud
se restringiu a identificar quais sao as praxiesieatégia realizadas pelos gestores entrevistados,

seja, as acOes desempenhadas pelos praticantestrdggega nas empresas Codistii e MCM.
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Entretanto, buscou-se identificar e analisar soenast praxis de estratégia relacionadas com a
pratica de estratégia de gestédo da qualidade.

Whittington (2006, p. 616) afirma que ha uma tewn@#€na literatura em se buscar entender
a atividade atual das pessoas “na pratica”; oy sefpe € feito pelas pessoas no que se refere a
estratégia. O autor exemplifica alguns dessas agéigsdes da geréncia, apresentacoes, elaboracéo
de projetos, conversas (WHITTINGTON, 2006, p. 6M¥ste sentido, a segunda e a terceira praxis
de estratégia identificadas pela pesquisa (elaBorde documentos e participagdo em reunides)
corrobora a literatura relacionada. Foi identifizaghela dissertacdo que o0s estrategistas
respondentes elaboram uma série de documento®@temnas, graficos, instru¢cdes operacionais) e
nao so projetos como citado por Whittington (20@8¢m disso, os gestores também participam de
reunides fora da empresa e ndo sé de reunibeg@gcgecomo citado pela literatura.

Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p. 9), por wem afirmam que a praxis pode ser
operacionalizada em diferentes niveis dentro daesapaté mesmo nas interacdes entre 0s atores
envolvidos. Ou seja, em consonancia com o expagicaxis pode ser uma atividade de cunho mais
individual, como a elaboracdo de documentos, eudéa mais coletivo, como a participagdo em
reunides.

Tanto na Codistii como na MCM, os gestores enttadlss relataram que elaboram
constantemente documentos diversos, assim comacipam de reunibes. Pela fala dos
respondentes, acredita-se aqui que, quando daipacfio nestas reunifes (quando 0s gestores
também fazem apresentacdes de documentos) osaptaticda estratégia interagem com outros
gestores, com subordinados, com superiores hiecdgjlcom pessoas de outras empresas, 0 que
caracteriza esta praxis como uma acao de inteeyt@® os praticantes da estratégia. Além disso, a
propria elaboracdo de documentos exige dos gesiareontato com outras pessoas dentro e fora
da empresa, caracterizando esta praxis como atg@ipaente coletivo.

Também foi identificado pela pesquisa que, nas esagr estudadas, 0s gestores realizam
auditorias. Estas auditorias sdo acdes de monitnaninterno e com os fornecedores, andlise e
verificagdo de documentos, assessoramento de pedsoo da empresa, rastreabilidade de varios
fatores como padrbes de qualidade e seguranc&@tsegunda empresa estudada, a MCM, foi
observado que também sao feitas auditorias jurdeleentes da empresa.

Acredita-se nesta pesquisa que esta categoridzéei@b de auditorias) € um achado
particularmente interessante visto que nao foititleado na literatura utilizada por esta disséitac
nenhuma referéncia direta a esta praxis. Dentrastad praxis de estratégia citadas pelos autores

utilizados por esta pesquisa, a realizacdo de aiaditndo é listada como uma acédo do fazer
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estratégico. Mas nesta pesquisa, esta praxis dagtelos entrevistados como a mais importante
para a manutencao dos padrdes exigidos dentro ggagrama de gestéo da qualidade.

Neste sentido, esta investigacdo cientifica ampdicestudos da area da estratégia como
pratica no que se refere ao fator praxis dos gesensto €, em relacdo as acdes estratégicas
desenvolvidas pelos gestores nas organizacOeseiamsiestudadas da cadeia do petroleo e gas em
Pernambuco.

E importante ainda adicionar que existem algunsit® obscuros” enumerados nos textos
de estratégia como pratica. Estes pontos se refasequestdes ainda ndo analisadas na literatura
relacionada. Assim, textos importantes da vertdatestratégia como pratica propdem uma série de
perguntas (questionamentos) a serem respondidggepquisas na area. Desta maneira, o presente
estudo se relaciona com algumas dessas pergumtess como e onde a estratégia € feita? Quem
faz o trabalho formal da estratégia e de que maP¢WHITTINGTON, 2003).

Em relacdo ao primeiro questionamento da literafcoano e onde a estratégia é feita), a
pesquisa demonstrou que, nas empresas analisa@gadxia de estratégia ndo é uma atividade
totalmente solitaria, individualizada. Pelo corittAras praxis também acontecem de maneira
conjunta e grupal, como é o caso da participacaageamides. Além disso, a pesquisa também
mostra que a estratégia € feita tanto dentro coora tla empresa, jA que as atividades
organizacionais relacionadas a gestdo da qualid#tdepassam as “barreiras geograficas” da
empresa, como a participacado em reunides.

Quanto ao segundo questionamento (quem faz o lk@aldalmal da estratégia e de que
maneira), foi evidenciada a importancia dos gestorganizacionais neste sentido. E necessario,
entretanto, que uma importante observacao seg sita dissertacdo delimitou desde o inicio que
iria analisar as praxis de estratégia realizad@samente, pelos gestores organizacionais. Portanto
e facil compreender que o trabalho formal da exjrattenha sido feito unicamente por pessoas
pertencentes ao nivel gerencial das organizacées.néio implica, contudo, que outras pessoas,
pertencentes a outros niveis organizacionais, tamtéésempenhem acdes estratégidgmesar
disto, a maneira como estes gestores realizampaas de estratégia implica a interagdo com
pessoas de diversos setores dentro e fora da empesaonstrando a complexidade da pratica da
estratégia organizacional. Varios gerentes citayaeninteragem com outros gestores nas empresas
nas quais trabalham, assim como com gerentes desarganizacdes da cadeia do petroleo e gas.

Desta maneira, este trabalho tanto comprova conpdiaam literatura especializada no que
se refere as praxis de estratégia organizaciooalribuindo para a agenda da estratégia como

pratica.
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A segquir, é feita a discussdo dos resultados eagd&elao segundo objetivo especifico do
estudo: entender como 0s gestores aprendem aareatizoraxis de estratégia, no que se refere a
gestado da qualidade, em seu contexto pratico-social

5.1.2 Os gestores aprendem a realizar as praxis destratégia
interagindo e construindo significados com alguns rpfissionais e

observando outros atores nas comunidades de pratica

O segundo objetivo especifico do estudo segue emtagdo da teoria da aprendizagem
situada, a qual entende que a aprendizagem nodecahbalho é uma acao situada e ocorre em
funcdo de um dado contexto socio-cultural-tempadxaicbes como interacdo e comunidades de
pratica sao temas centrais nesta teoria.

A anadlise dos casos mostrou que os aspectos metames da aprendizagem da praxis de
estratégia dos gestores, segundo esta teoria, Borataracdo e a observacao de diversos atores nas
comunidades de pratica. Os dados obtidos pela iBesgwstram que os gestores aprendem a
realizar a praxis de estratégia participando deunidades de pratica. Nestas comunidades, 0s
gestores aprendem interagindo e construindo sigwifis com alguns atores, e observando outros
atores. Estes achados validam importantes aspagtie®ria da aprendizagem situada utilizada pela
pesquisa.

A literatura académica sobre estratégia vem eafadia questdes relacionadas com a
aprendizagem nas empresas para explicar o fazeatéggto nas organizacdes. A énfase na
aquisicao informal de habilidades da aprendizag&rada, por exemplo, tem se tornado importante
no estudo sobre estratégia (WHITTINGTON, 2001). &smo atividades inicialmente individuais
remetem inevitavelmente a uma esfera social e er fda estratégia, portanto, também tem um
carater fundamentalmente social.

Nesta Otica, Whittington (2001) afirma que faltaaumonexdo maior nas pesquisas em
estratégia como préatica com o fator social de nivaks macro. O autor argumenta ser esta ligacédo
inevitavel visto que a prética da estratégia em asf@ra micro depende de raz8es macro,
relacionadas com o ambiente mais amplo de negéoim® um todo. A gestdo da qualidade, por
exemplo, se insere nesta questao e a obtencaama 8O 9001 foi justamente resultado de uma

esfera mais macro, por vezes externa a empresa.ptsjue a certificacdo surgiu de uma
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necessidade maior (relacionada com o ambiente gécres mais amplo) de padronizacdo dos
processos internos, servicos e produtos de empeasds/ersos setores.

Além disso, muitas das praticas de estratégia e&ags por firmas lideres, empresas de
consultoria e escolas de negocios — todas pertigscan escopo social mais amplo que ultrapassa
as barreiras geograficas da firma. O macro conterimal e econémico ndo € sO externo a
organizacdo, mas também internalizado em tudo goetece na empresa (WHITTINGTON,
2001). No caso das empresas estudadas, em qumaste contexto é caracterizado por grande
normatizacao, as praxis de estratégia internaademtpara a gestdo da qualidade nas empresas sao
diretamente influenciadas por questbes externasgasizacdes — questdes estas inseridas em um
contexto maior externo as firmas, mas que intarigpeofundamente nas acgdes internas de gestédo
da qualidade das empresas.

De acordo com a teoria da aprendizagem situadgrendizagem seria o resultado da
participacdo dos individuos envolvidos em pratisasiais, ou seja, a participacdo diaria na vida
social e organizacional. Neste sentido, os resodtal@sta dissertacdo confirmam a importancia de
um conceito fundamental para a aprendizagem situadde comunidades de préatica. Lave e
Wenger (1991, p. 98) definem comunidades de prédtoso “um sistema de relacionamentos entre
pessoas, atividades, e 0 mundo; que se desenvaive tempo e em relacdo a outras comunidades
de pratica”. Portanto, foca nas dimensdes de igderaocial da aprendizagem situada.

Ja Wenger (2004, p. 2) define comunidades de prammo “grupos de pessoas que
compartilham uma paixado por algo que sabem comer fazinteragem regularmente de forma a
aprender a como fazer tal coisa melhor”. Além dissoomunidade de pratica pode ser entendida
como uma “agregacéo informal definida ndo apenasspas membros, mas pelas maneiras
compartilhadas com que eles fazem as coisas eieteam eventos” (GHERARDI; NICOLINI;
ODELLA, 1998, p. 277).

Foi identificado que os individuos entrevistadostippam de comunidades de pratica
dentro e fora das organiza¢gbes nas quais trabalBk®s.compartilham conhecimento sobre suas
respectivas funcdes, interagem regularmente enteecOm pessoas das suas mesmas areas de
atuacao, e constroem significados conjuntamenteod @stes achados estdo de acordo com a
literatura especializada.

E importante notar que se percebe a importanciintdaacdo dos gestores com atores
diversos nas comunidades de pratica, seja condtrsiignificados seja observando outras pessoas.
Isto esta de acordo com a teoria da aprendizageadsi que frisa o fator da interacdo e construcao
de significados coletiva (LAVE; WENGER, 1991; EASRBY-SMITH; ARAUJO, 2001).
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Como destacado na andlise cruzada dos casos,rac@dedos gestores com outros atores
nas comunidades de pratica ocorre com pessoasritder que ndo necessariamente fazem parte do
local de trabalho dos entrevistados. Estas pess@assubordinados e superiores hierarquicos,
amigos da mesma area de atuacado, pessoas de funidaempresa, pessoas do setor do petroleo e
gas local, dentre outros. Este achado esta em ménsia com o entendimento de Lave e Wenger
(1991) de que o aprendizado no ambiente de tralmalboe por meio da participacdo ndo sé em
uma, mas em varias comunidades de pratica. Aléso,dé& constante interagdo com varios atores
nas comunidades de pratica permite aos gestoremsrucdo de significados, envolvendo um
processo de negociacao destes significados (LAVENGER, 1991).

Segundo Didier e Lucena (2008), a aprendizagem épumsesso de construgdo de
significados, no qual as pessoas formam sentidevédr de experiéncias e o conhecimento é
construido pelo aprendiz. Esta corrente assumeagygessoas aprendem interagindo com outras
pessoas em contextos sociais e enfatiza a imp@tédaeste contexto social na interacdo do aprendiz
com o ambiente e com outros aprendizes.

Desta forma, como esta teoria tem como suposigé@alid no¢do de que a aprendizagem
ocorre, e de que o conhecimento é criado, atrav€slversas e interacdes entre pessoas, 0 que foi
dito pelos respondentes da pesquisa confirma tial gestores de empresas inseridas no setor em
andlise estdo sempre trocando informacdes e imei@agntre si, e conseqientemente construindo
significados em conjunto.

Além disso, a teoria da aprendizagem situada eatgqud a aprendizagem ocorre em funcao
da atividade, contexto e cultura em que tem lugaseja, € uma aprendizagem situada, requerendo,
portanto, contexto real ou ambientes de aprendmagmais rico possiveis, que procurem refletir e
interpretar uma situacao de interacdo social (LAVMEENGER, 1991). Aqui, as interagfes que
acontecem no contexto social sdo centrais paraemdipagem. Brown e Duguid (1991) reforcam
esta idéia quando afirmam que o conhecimento érgesipiado e que a aprendizagem nos locais
de trabalho deve sempre ser concebida dearming-in-working.

Assim, nas duas empresas estudadas foi observado cpntexto interno é propicio para a
aprendizagem dos gestores organizacionais. Pelofajuebservado nas visitas as empresas e
extraido das entrevistas com o0s gestores, asap8ed da empresa e a cultura organizacional se
mostraram favoraveis nesta direcdo. O fato de etoges trabalharem perto uns dos outros, em
ambientes estruturados, facilita a troca de infgdea. Em adi¢cdo, nas duas empresas estudadas a
geracdo de conhecimento entre os gestores € emtimulediante a abertura, interna e externa a
empresa, para intercambio de idéias e constardeagdo entre pares; o que sinaliza uma cultura

organizacional propicia para a aprendizagem.



163

A analise deste contexto organizacional se fazeasante e necessaria visto que mais do
gue entender como o0 conhecimento e a aprendizagemteaem por meio de praticas de trabalho
nas empresas, € preciso também considerar o conteator, passivel de aliancas e redes
globalizadas (EASTERBY-SMITH; CROSSAN; NICOLINI, @0).

Os resultados da pesquisa confirmam as orientdedgsas de importantes autores da area
de aprendizagem, como Lave e Wenger (1991) e Giendicolini e Odella (1998), ja que foi
evidenciado que a aprendizagem ocorre no dia-dablagestores, em que 0s mesmos tém contato
com diversas pessoas. O carater coletivo da aegein situada foi fortemente observado neste
estudo.

Vale destacar que o presente trabalho reforcanalgstudos anteriores da é&rea da
aprendizagem organizacional por dois motivos ppiaisi. Primeiro, esta pesquisa foi realizada em
empresas brasileiras pertencentes a um setordatakal crescimento e carente de estudos, o do
petréleo e gas. Pesquisas realizadas por autoréseedada aprendizagem situada, como Gherardi,
Nicolini e Odella (1998), analisaram setores difiége e em paises também diferentes. Todavia, 0s
achados dos estudos se assemelham com a pressqtespereforcando a teoria. Segundo, esta
pesquisa foca na aprendizagem da praxis de estrattegendo a juncdo entre a area da
aprendizagem e estratégia organizacional. Est@quropnforme autores da area da estratégia como
pratica (JOHNSON et al, 2007; JARZABKOWSKI; BALOGUYBSEIDL, 2007; WHITTINGTON,
2003; 2006), ainda carente de estudos, se faz madessaria no campo tedrico em questao visto
gue pouco se sabe sobre quais sdo as praxis deegstirealizadas por gestores organizacionais e
como eles aprendem estas praxis. Acredita-se qiae pesquisa conseguiu responder a estas
guestdes no escopo empirico analisado.

A teoria da aprendizagem situada indica algumastagdes na visédo tradicional de
aprendizagem. Estas limitacdes dizem respeitotaadaa aprendizagem ser considerada uma acao
individual e a parte de qualquer outra acdo dedé&rempresa. Além disso, essas limitacbes se
referem ao entendimento de que a aprendizagemeogoando da participagcdo em aulas formais,
treinamentos, cursos etc. (LAVE; WENGER, 1991; GIAE®I, NICOLINI; ODELLA; 1998).

Lave e Wenger (1991), por exemplo, rejeitam os nosdeonvencionais de transferéncia
gue isolam o conhecimento da pratica e desenvolversao de aprendizagem como sendo fruto de
uma construcéo social, “posicionando o conheciniamacontexto da pratica em si. Este contexto
abrange, principalmente, as comunidades de pratica.

Assim, a teoria defende que a aprendizagem tamisémeoem momentos diversos do dia-
a-dia de trabalho, em interacdes entre as pessdagp do contexto organizacional — que pode ser

propicio ou ndo a aprendizagem.
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Neste sentido, esta pesquisa ratifica o acima éxpasque foi identificado pela fala dos
respondentes que os mesmos aprendem de diversasfdentro e fora da empresa, e nao so6 pela
participacdo em cursos e aulas formais. Como jéreado no inicio do capitulo de resultados, os
préprios gestores entrevistados demonstraram c@® ®spostas iniciais que pouco relacionam
situacOes informais do dia-a-dia do trabalho (cabhservacdes e interagcbes) com aprendizagem.
Tal fato, contudo, ndo prejudicou a pesquisa vigte no decorrer da coleta de dados a
pesquisadora pb6de obter dados interessantes pabvpetovo do estudo. Ou seja, foi comprovado
agui, assim como em outros estudos da area, queadizagem também decorre de aspectos mais
informais como a interacdo e observacéo no locdtatalho, e ndo s6 do aspecto mais formal e
tradicional como cursos e treinamentos.

Os gestores Raimundo (Codistil) e Edivalter (MCpYr exemplo, citaram mais de uma vez
gue aprendem a realizar suas praxis de estratégiabservar e interagir com subordinados,
superiores hierarquicos e pessoas de fundacao pieesan Alias, foi fator unanime nas falas dos
gestores da MCM gue o contato com o diretor da esapPedro Morato, foi e ainda € crucial para
a aprendizagem dos mesmos.

Por conseguinte, as mdltiplas interacdes entreessoes e alguns atores e as diversas
observacdes de outras pessoas nas comunidadedtida paracteriza a aprendizagem da praxis de
estratégia destes gestores no contexto praticalstmino algo complexo e diverso. Esta pesquisa
conclui que a participagdo em comunidades de pratiediante a interacdo com e observacao de
alguns atores € fator fundamental para a aprerglizaga praxis de estratégia dos gestores
entrevistados nas empresas analisadas.

Em seguida, € discutida na proxima subsecdo a raagee 0s gestores entrevistados
aprendem a realizar suas praxis de estratégiaentés a gestdo da qualidade, a partir de suas

experiéncias.

5.1.3 Os gestores aprendem a realizar as praxis dstratégia por meio
de experiéncias profissionais com pessoas e em eggas de referéncia
na sua area de atuacao e ao refletir sobre as exp@grcias de disjuncao

vivenciadas nas organiza¢fes nas quais trabalham
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Esta terceira subsecédo discute e gera conclusbes g resultados da pesquisa referentes
ao terceiro objetivo especifico do estudo: enterdearo os gestores aprendem a realizar as praxis
de estratégia, referentes a gestao da qualidgdetiade suas experiéncias.

Como ja exposto no capitulo de resultados, os asheategorizados em funcgéo do terceiro
objetivo de pesquisa dizem respeito ao fato deogugestores aprendem por meio de experiéncias
profissionais em empresas de referéncia, por meiexgperiéncias profissionais com pessoas de
referéncia na sua area de atuacéo, e ao reflétie s experiéncias de disjuncdo. Estes resultados
estdo em consonancia com a teoria da aprendizagamepperiéncia e, portanto, corroboram a
literatura relacionada.

Segundo Wenger (1998), as experiéncias pelas qaaagores sociais passam ao longo da
vida podem ajudar a formar a identidade destesichalbs. Assim, as experiéncias profissionais dos
gestores entrevistados em empresas importantedgimivalido para a aprendizagem da praxis de
estratégia. Além disso, o contato com pessoasfei€neia na sua area de atuacao contribuiu para a
formacao de identidade dos entrevistados no queegpeito as suas praxis de trabalho.

Os estrategistas formaram uma maneira de trabbdsmada em experiéncias profissionais
anteriores e baseada nas experiéncias de disjudoamw dito por alguns destes gestores, 0 contato
com pessoas de vasto conhecimento na sua areaad@@tos ajudou, e ainda os ajuda, a formar
uma maneira de trabalhar. Este fato € citado pstoges na empresa MCM, os quais informaram
ser 0 contato com profissionais reconhecidos ers auweas como fator bastante importante para
suas aprendizagens de praxis de estratégia.

A gestdo da qualidade em empresas do setor ddgmetogas € algo tido pelos gestores
entrevistados como algo bastante particular e slivde outros setores, visto que este é um setor
muito regulamentado. As normas a serem seguidasetif em relacdo ao equipamento a ser
fabricado e montado, e em relacéo ao fornecedguedeva os gestores a sempre estarem diante de
situacbes novas. As experiéncias de trabalho argsrie a constante reflexdo sobre as novas
demandas das empresas nas quais trabalham ajudestrategistas a realizarem suas praxis de
estratégia organizacional de maneira mais eficiente

O gestor Fabio, por exemplo, frisou o respaldoigsainal do gestor Gerson (responsavel
pelo setor comercial na MCM), como uma experiérgirggular na sua atuacdo na sua nova
geréncia, a de Desenvolvimento de Novos Negdcios.

De acordo com a aprendizagem pela experiénciaflexde critica, a interacdo social e o
papel do contexto organizacional se constituem dateoes significativos para a aprendizagem nas
organizacdes. Apesar de esta teoria ter um foce mdividual (principalmente no que se refere a

reflexdo do individuo aprendiz), a mesma nao dé&scafator coletivo da aprendizagem que ocorre
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nas organizacoes, ressaltando também a importdadrderacao no local de trabalho e do contexto
organizacional propicio ou ndo para a aprendizagsto. porque os individuos vivem em um
mundo social experimentando diversas situagbesumnprocesso de interacdo constante com
objetos e pessoas (DEWEY, 1938), em que a exp@iéngolve o relacionamento entre as pessoas
e 0 ambiente sécio-cultural-temporal, acontecermdmundo real (JARVIS, 1987).

Esta semelhanca de andlise (aspecto coletivo éadipagem) entre a aprendizagem situada
e a aprendizagem pela experiéncia foi ressaltagtagyemplo, por Elkjaer (2001) a qual acredita
gue as duas teorias estdo inseridas na mesma arsabdr, apesar de enfatizarem aspectos
diferentes. Para ambas, o processo de aprendizegi@minserido em uma “pratica social, o que
significa que a aprendizagem envolve mudancas taat@ratica social como em individuos
engajados com uma continua reorganizacao e reggastde sua experiéncia” (ELKJAER, 2001,
p.113-114).

Nas empresas analisadas, os pontos citados aciam @bhservados. Primeiro, o fato de os
gestores aprenderem por meio de experiéncias gimfeEs em empresas de referéncia implica,
necessariamente, a interacdo com diversos atoséasmampresas. Ou seja, a aprendizagem néo se
constitui somente de uma atividade individual. Adpgrra experiéncia de se trabalhar com
profissionais de referéncia na area de atuaca@estores gerou aprendizagem justamente como
resultado de uma forte interagdo entre os gestmesidizes e o0s profissionais relacionados.
Segundo, aprender ao refletir sobre experiénciadigjencéo ressalta o que a literatura entende
como uma aprendizagem mais individual, em que stoges foram aprendendo ao refletir sobre
experiéncias em que seus estoques de conhecinmato fnsuficientes para lidar com a nova
situacao.

Em adicdo, Schon (1983) reconhece que a reflexdiwact um aspecto essencial do
processo de aprendizagem. A reflexdo ndo s6 é emeato importante fruto da experiéncia de
uma aprendizagem potencial, como também a propéiica social pode ser reflexiva (SCHON,
1983). As situacbes em que a reflexdo ocorre séangente caracterizadas pelo que a literatura
nomeia deeflection in actionf'SCHON, 1983). Ou seja, a reflexdo ocorre ao mesmpo em que
a acao esta ocorrendo.

Em consonancia com a literatura, os achados daligasaostram que a praxis de estratégia
em si realizada pelos gestores se constitui com®a agao reflexiva, visto que muitas vezes 0s
gestores se viram diante de situacées novas enogjumeesmos tiveram que refletir de forma a
posteriormente agir.

Isto esta de acordo com a literatura conformechts a seguir: “quando ndo ha um desnivel

entre o estoque de conhecimento do individuo gst@epcado do mundo sécio-cultural-temporal, a
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sua acdo pode ser dada como certa e pouca ou nentgflexdo ou aprendizado ocorrerd”
(JARVIS, 1987, p.169). Como houve um desnivel eato®nhecimento dos gestores em algumas
situagdes pelas quais 0s mesmos passaram, howrelapgem justamente pela reflexdo sobre esta
situacOes, ou experiéncias de disjuncéo.

Por conseguinte, os resultados da pesquisa, pordasirespostas dos gestores, corroboram
a literatura relacionada, ja que foi identificade s mesmos aprendem por meio de experiéncias
profissionais com pessoas e em empresas de raterénsua area de atuacao, e refletindo sobre as
experiéncias de disjuncéo. Esta pesquisa chegondusao que estes dois aspectos categorizados
foram cruciais para a aprendizagem da praxis datégia nas organizacdes analisadas.

Por dltimo, na préxima subsecdo, os resultados edmyisa que se referem ao quarto

objetivo especifico do estudo sdo discutidos.

5.1.4 As adaptacOes realizadas pelos gestores na&xfs de estratégia
foram extingcdo e mudanca de alguns aspectos da atmtia e alteracéo

de documentos

Nesta quarta subsecdo sédo discutidos os resultal@esquisa referentes as adaptacdes
realizadas pelos gestores nas praxis de estrat&gissertacdo obteve como resultado que os
gestores adaptaram suas préxis na medida em que:h@) extincdo e mudanca de alguns
aspectos da auditoria interna e (2) alteracéo dendentos.

Este trabalhou identificou que os gestores enti@lds na Codistil adaptaram a sua praxis
de realizacdo de auditorias ha medida em que extarng e mudaram alguns aspectos da auditoria
interna. Os estrategistas excluiram a divulgagdordoograma das auditorias internas que, antes
divulgadas, passaram a ser surpresa ha empresa.d#déo, os gestores mudaram a auditoria ao
adicionar o fator seguranca no programa ELOS eiadirda auditoria em setores, em que cada
departamento passou a receber uma pontuacao propria

Os gestores entrevistados nas duas empresas taaclag@baram a sua praxis de elaboracao
de documentos. Na Codistil, por exemplo, o gestarcilo alterou a maneira como elabora o
calendario de compensacéao de feriados. O estr@egosinteragir mais com outros funcionarios da

fabrica, passou a elaborar o calendario segundiermandas da producéo. Ja na MCM, alteracdes
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nos procedimentos internos, nosecklistse nos orcamentos das obras sédo alguns exemplos de
mudancas realizadas pelos gestores na praxishwmaido de documentos.

Como ja explanado, a praxis de estratégia est&ioakda as atividades em si
desempenhadas pelos praticantes de estratégianpassas, ou seja, ao que as pessoas realmente
fazem “na prética” grifo do autol; a acdo das pessoas. A praxis pode ser operéizeane em
diferentes niveis, do institucional ao micro, seandofendmeno dindmico resultado das interagcdes
entre os niveis (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 200p. 9). Whittington (2006, p. 619)
cita como exemplos de praxis de estratégia reunémse o0s praticantes da estratégia,
apresentacoes, desenvolvimento de projetos, cas/emformais, encontros de negdcio,
participacdo em consultorias, etc.

De acordo com Wilson e Jarzabkowski (2004), existe@s dimensfes em que 0S
estrategistas podem se engajar no que diz resestinategizing a dimensao iterativa, a dimensao
projetiva, e a dimenséo pratico-avaliativa.

A primeira dimensao, a iterativa, diz respeito producdo de modelos prévios. A segunda
dimenséo, a projetiva, envolve projecdes do futemo que o estrategista é visto como um
visionario. A terceira dimenséo, a pratico-avahatilida com a capacidade do estrategista em
realizar o trabalho conforme as condi¢cGes do aqgjoea.

Desta forma, tanto a segunda como a terceira déwesisvolvem adaptacdes nas praxis de
estratégia visto que os estrategistas fazem alftesagas praxis segundo suas reflexdes; fruto de
aprendizagens diversas. Estas aprendizagens dactanéo da interacdo e observacdo de outros
atores, como de experiéncias profissionais anesior

As duas categorias formadas pela pesquisa, extiacAmdanca de alguns aspectos da
auditoria interna e alteracdo de documentos, coramb a literatura ja que os gestores estrategistas
adaptaram suas praxis de estratégia em funcadmdeptendizagens. Ou seja, sdo categorias que se
inserem na dimensdo projetiva e pratico-avaliatila strategizing Em relacdo a dimenséao
projetiva, que envolve projecdes do futuro, os ayest entrevistados demonstraram com suas
respostas que adaptaram suas praxis de estratéggiatativa de evitar problemas que pudessem vir
a ocorrer na organizacao. O fator surpresa adidmma auditoria interna da Codistil exemplifica
tal fato na medida em que os gestores modificarata praxis para evitar erros quando do
monitoramento dentro da empresa. JA no caso dansfitmepratico-avaliativa, que lida com a
capacidade do estrategista em realizar o trabadmboene as condicdes do aqui e agora, foi
identificado, por exemplo, que a adaptacdo na prdeielaboracdo de documentos ocorreu, dentre

outros fatores, como consequéncia de novas / ataaandas do setor de petrdleo e gas.
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Na primeira categoria, que diz respeito somenteiragra empresa analisada — Codistil,
alguns aspectos da auditoria interna da empreaafextintos e modificados como consequéncia
da aprendizagem dos gestores. A interacdo e olgsende terceiros quando da participacdo em
comunidades de pratica e experiéncias anterioragadalno em empresas de referéncia geraram
aprendizado nos gestores que conseqientementaraaastias praxis de estratégia.

Segundo Paroutis e Pettigrew (2007), a propostesttatégia como pratica favorece acoes
gerenciais situadas e estabilidade estratégicamerite com a mudanca estratégica. A vertente da
estratégia como pratica entende que a mudancdégstea possui um carater mais individual (ao
focar nos estrategistas), ao invés de simplesnieote em uma série de eventos de mudanca no
nivel de analise da firma, como os estudos de psocde estratégia tendem a fazer.

Este trabalho seguiu esta orientagdo ao identifasaradaptacfes feitas nas praxis de
estratégia dos gestores participantes do estudando, portanto, nas mudancas realizadas pelos
estrategistas. Ou seja, has mudancas que o0s gistiageizeram nas suas praxis de estratégia. Isto
ndo implica, contudo, que ndo existam mudancaatégicas importantes de nivel organizacional.

A adaptacdo da estratégia, ou das acOes estrategbere-se as atividades de exploracéo,
de transformacéo e de criatividade que iniciam adlam padrdes de acdo socialmente formados
(PAROUTIS; PETTIGREW, 2007). O resultado destavigddes pode ser varias formas de
mudanga, como ajustamentos incrementais ou rea¢@es radicais. Foi identificado no estudo que
as adaptacOes nas préxis de estratégia se caracte®mo ajustamentos incrementais ja que foram
resultado das aprendizagens dos gestores ao lengiead carreiras profissionais.

Assim, a adaptacao pode ser entendida como umsaotmsnudanca na pratica que surge
da interacdo entre os contextos micro e macro darema (PAROUTIS; PETTIGREW, 2007).
Todos os gestores entrevistados citaram existielonentre as pessoas do setor do petréleo e gas
local. As interacfes dos gestores entrevistadagdgto micro) com o setor local (contexto macro)
foi fator influenciador para as adaptacdes feitalwg gestores em suas praxis de estratégia. A
alteracdo de documentos feita por alguns gestpoegxemplo, foi também fruto do contato destes
gestores com pessoas de outras empresas pertsnaemesma cadeia. Um exemplo disto foi a
alteracdo realizada nashecklistsdas obras da MCM que ocorreu segundo nomenclaiva
adquirida através da interacdo com outros profiséso Os estrategistas modificaram a maneira de
elaborar estes documentos ao criar padrées de wadabelayoutdos mesmos.

Conforme a literatura da area, as empresas nemassinto de continuidade como de
mudanca, ou seja, da habilidade de conduzir negéeiale se adaptar. Assim, como ressalta
Jarzabkowski (2004, p. 548), “comunidades situadasontexto dentro da empresa sao

extremamente importantes para praticas de eswatégiursivas ou adaptativas”. Assim, as
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adaptacOes da praxis identificadas surgiram dadpa@do que 0s gestores tiveram ao participar de
comunidades de pratica assim como devido ao cantetdrno das organizacdes estudadas que se
mostrou propicio ao aprendizado dos gestores fpamites da pesquisa. Além disso, experiéncias
profissionais anteriores contribuiram neste sentido

Ademais, os achados da dissertacdo corroboramhad@s de Paroutis e Pettigrew (2007, p.
111). Isto porque as adaptacOes feitas pelos éstados foram, frequentemente, resultado da
reflexdo do estrategista no que se refere a susma estratégia.

Paroutis e Pettigrew (2007, p. 120) ainda conaluigae mudancas ocorrem quando ha uma
maior colaboracédo entre os atores envolvidos cdazer da estratégia. Os achados deste estudo
reforcam tal fato j& que os estrategistas adaptafgums aspectos de suas praxis de estratégia como
consequéncia, por exemplo, de suas interacdes atos@rofissionais quando da participacdo nas
comunidades de préatica. E o exemplo das alterdefias pelos gestores da MCM nasecklists
das obras, que ocorreu depois das interacfes destge com outras pessoas nas CoPs das quais
participam.

Assim, este estudo conclui que as adaptacdes dass pie estratégia foram resultado,
principalmente, da interagcdo dos gestores com shgentores e das experiéncias profissionais
passadas destes gestores. Estes achados validaratarh utilizada pela pesquisa.

Esta se¢do de conclusdes discutiu os resultadesitados da pesquisa de acordo com a
literatura utilizada como embasamento tedrico dodese, a partir disto, demonstrou as conclusées

do estudo. Na préxima secéo as implicacdes paratiagpdo estudo séo dispostas.

5.2 Implicagdes para a pratica

Depois de dispostas as conclusdes do estudopestgisa passa a indicar nesta secao as
contribui¢cdes do trabalho para a pratica gerenCiahforme ja exposto no capitulo de introducéo, o
principal grupo interessado nos resultados destiquisa é formado por gestores entrevistados, por
gestores organizacionais da cadeia produtiva emt@piedo petroleo e gas, assim como também
por gestores organizacionais de outros setorepapem se familiarizar com as praxis de estratégia
do setor em analise e, a partir disto, melhorauas proprias préaxis.

O achado da pesquisa que se refere a aprendidagierda interacdo social e observacéo de
pares se constitui como uma informacao valiosa parastrategistas organizacionais, visto que 0s

mesmos podem passar a enxergar novas formas dedeapneo local de trabalho. Geralmente
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relacionada ao aspecto formal (cursos, treinamgmtos), a aprendizagem também decorre de
aspectos mais informais como interacdo no ambimteabalho e contato com pessoas diversas. E
importante que 0s gestores tenham acesso a essketipformacéo, que demonstra o quao variado
€ a aprendizagem organizacional. Os mesmos podemaesituacdes de interacdo com superiores
hierarquicos e subordinados, assim como com pasceiroutros pares, ja que foi concluido com
esta pesquisa que a interagcdo com estes divemes ge constitui como fator estimulador para a
aprendizagem.

Outro achado relevante diz respeito a aprendizafyjato de experiéncias profissionais
anteriores em empresas importantes e com pessaa$edéncia na area de atuacao dos gestores.
Por meio deste dado, os gestores podem reforcéatosrcom antigos colegas de trabalho com os
guais os mesmos trabalharam, de forma a sempremané rede para troca de informacgoes.

Algumas das acdes atuais desenvolvidas pelosrgestatrevistados pela pesquisa foram
acOes anteriormente desenvolvidas, em empresaguassos estrategistas ja trabalharam. Manter
contato com essas empresas pode ser valioso reeqeéere a troca de experiéncias positivas e/ou
negativas.

Por ultimo, acredita-se nesta pesquisa que ostadssl da mesma demonstram que a praxis
da estratégia e a aprendizagem da praxis da gstrai&o estdo somente relacionados com acdes
formais dentro da empresa, mas também, e princgraén com aspectos informais e do préprio
cotidiano da organizacdo. A habitual acdo de ppaticde reunides € um exemplo esclarecedor
neste sentido. Caracterizada muitas vezes como agé@ burocratica dentro das empresas, a
participacdo em reunides é uma praxis de estratégiamental para o bom andamento da prética
de estratégia organizacional. O debate constargentinua troca de informacdes e o contato com
outros estrategistas nestas reunides sao fatanemisrpara a pratica da estratégia nas empresas
estudadas. Tanto gestores da area, como estraseggsbutros segmentos industriais, podem passar
a analisar a sua participacdo em reunibes comorafge estratégico e menos burocratico dentro
das organizacdes nas quais trabalham.

Depois de descritas as implicagfes para a pra&sta, pesquisa faz, na proxima secéo, as
recomendacdes para estudos futuros. Estas recogiesdado feitas com base nos achados do

presente estudo e com base na literatura na glissertacao se baseou.

5.3 Recomendacdes para estudos futuros
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Apesar de esta pesquisa ter obtido conclustes adyeendizagem da pratica da estratégia
de gestores de organizacdes da cadeia do petrolgas eem Pernambuco, outros trabalhos
cientificos podem, e devem, ser produzidos de faragrofundar algumas questdes relacionadas
ao tema.

Este aprofundamento é valido do ponto de vista émnam visto que 0 mesmo pode
colaborar com a literatura especializada tantoob@mando com os achados desta e de outras
pesquisas, como divergindo com ou ampliando o comtemto da area. Isto é, por sinal, algo
bastante defendido pelos autores de estratégia quatira que demonstram em seus textos a
necessidade de um maior aprofundamento no campm Aisso, este aprofundamento também é
valido no que se refere ao escopo empirico, jacyas cadeias e setores produtivos devem ser
analisados para verificar os achados desse e i @studos em diversos segmentos empiricos.

Desta maneira, para ampliar o entendimento da dizayem da pratica da estratégia de
gestores organizacionais da cadeia do petroles dg®ernambuco, em outras situacdes, e validar

as conclusdes apresentadas nesta pesquisa, sstéagi#o sugere que estudos futuros busquem:

* Ampliar a analise no que se refere ao campo eropdiecforma a verificar se os achados
desta pesquisa se encaixam em outras situacoesc@itextos; ou seja, analisar outros
setores para investigar a compatibilidade e/ounmpatdibilidade com os resultados aqui
obtidos;

* Realizar estudos que se proponham a investigarrendipagem da pratica social da
estratégia, que em seu aspecto mais amplo se refere@otinas e procedimentos

institucionalizados dentro da organizacgéo;

* Realizar estudos que se proponham a investigar @paxis de estratégia interfere na

pratica de estratégia organizacional e vice-versa;

* Realizar estudos que se proponham a investigaocegso de adaptacdo das praticas de

estratégia e como a aprendizagem interfere neste$so.
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APENDICE A — Roteiro de Entrevista

Objetivo deste roteiro: guiar a pesquisadora

objetivos do estudo, expostos mais uma vez

na coleta de dados de acordm problema e

a seqguir

Problema de pesquisacomo gestores da cadeia produtiva do Petréleosed&&ernambuco

aprendem a realizar a praxis da estratégia reeyengestdo da qualidade?

Objetivo central: entender como gestores da cadeia produtiva dool@tre Gas de

Pernambuco aprendem a realizar a praxis da estagdgrentes a gestao da qualidade.

Objetivos especificos:(a) entender quais sdo as praxis atuais de egaatgalizadas pelos

gestores referentes a gestdo da qualidade; ()darteomo os gestores aprendem a realizar as

hY

praxis de estratégia, referentes a gestédo

da qdalidem seu contexto pratico-social; (c)

entender como 0s gestores aprendem a realizadas ple estratégia, referentes a gestao da

gualidade, a partir de suas experiéncias; e (

@neet quais adaptacdes foram realizadas pelos

gestores nas praxis de estratégia referentes@ogisigualidade.

PERGUNTAS

FUNDAMENTACAO TEORICA

Faca um breve histérico da sua empresa?

Fale um pouco sobre a sua trajetoria profissi

na empresa?

bnal

Descreva as suas atribuicdes atuais na empre|

sa.

1° Objetivo Especifico: entender quais séo as préxatuais de estratégia realizadas pelos

gestores referentes a gestao da qualidade

. Como vocé definiria estratégia? O que

estratégia para vocé?

Estratégia Organizacional

. Quais “coisas” vocé associa com estratégia?

Egisatémo Pratica

. O que vocé entende por implementaca

execucao da estratégia?

D Praxis de Estratégia

. Quais “coisas” vocé associa com implementg

/ execucao da estratégia?

cAéxis de Estratégia

Para vocé o que é fazer estratégia?

Estratégia Poatica

. Vocé participa do fazer da estratégia na

sua [EBgiemtomo Pratica
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empresa? Como?

10.Quais ferramentas (tecnoldgicas) sao utilizg

para fazer a estratégia ha sua empresa?

dastratégia como Prética

11.De que maneira a estratégia da empresa

presente nas atividades diarias de trabalho?

éstfatégia como Pratica

12.Como a estratégia € comunicada na sua empf

esa?atégigtrcomo Pratica

2° Objetivo Especifico: entender como os gestoreprandem a realizar as praxis de

estratégia, referentes a gestao da

qualidade, enmusmntexto pratico-social

13.Como vocé definiria aprendizagem? O queAfrendizagem Organizacional

aprendizagem para vocé?

14.A empresa promove algum programa visand
seu desenvolvimento profissional? Descreva

programa?

QAprendizagem Organizacional
este

15.Como vocé aprende com esses programas?

AprendiZagganizacional

16.0 seu trabalho foi alterado por e

aprendizagem? Como?

stAprendizagem Organizacional

17.Vocé participa de algum grupo formal? Qual Aprendizagem Organizacional

objetivo deste grupo?

18.Este grupo formal contribui para s

aprendizagem? Como?

uAprendizagem Organizacional

19.Vocé aprende com outros funcionarios m

antigos e/ou experientes? Como?

algprendizagem Situada

20.0 seu trabalho foi alterado por e

aprendizagem? Como?

stAprendizagem Situada

21.Vocé acha que os relacionamentos interpessq
informais contribuem para a sua aprendizag

Como?

dprendizagem Situada

em?

22.Vocé participa de algum grupo informal? Qug

objetivo deste grupo?

|@omunidades de Pratica

23.Como vocé passou a fazer parte deste grupo?

Coaulgsdie Pratica

24.Vocé acha que participa inteiramente dg

grupo? Porque?

ssfemunidades de Pratica

25.Este grupo informal contribui para s

aprendizagem? Como?

u€omunidades de Pratica
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26.Qual a importancia das interagcdes interpess
na empresa para o fazer da estratégia?

oamendizagem Situada

3° Objetivo Especifico: entender como os gestoreprandem a realizar as praxis de

estratégia, referentes a gestdo da qualidade, a pade suas experiéncias

27.As suas experiéncias pessoais e profissia

influenciam a sua aprendizagem? Como?

naendizagem pela Experiéncia

28.Descreva 0 que vocé aprendeu até agora Apaendizagem pela Experiéncia

empresa?

29.Qual a importancia da experiéncia pessoalAprendizagem pela Experiéncia

profissional para o fazer da estratégia?

4° Objetivo Especifico: entender quais adaptacdesrfam realizadas pelos gestores nas prax

de estratégia referentes a gestao da qualidade

30.0 seu trabalho foi alterado por causa dedsarendizagem da Pratica da Estratégia

aprendizagem? Como? O que foi alterado?

31.A sua aprendizagem contribui para fazel
estratégia? Como?

Aprendizagem da Préatica da Estratégia

32.Qual a importancia de documentos e

ferramentas formais de estratégia?

Aprendizagem da Prética da Estratégia

Perguntas? Comentarios? Obrigada!
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APENDICE B — Formulario com Perfil dos

Entrevistados

» Objetivo deste formulario: tracar um breve perfil pessoal e profissional eltsevistados.

Data da entrevista:

Nome:

Identificacdo do entrevistado a ser utilizada pelsquisa:

Sexo:

Estado civil:

Idade:

Formagao:

Empresa:

Identificacdo da empresa a ser utilizada pela pesgu

Tempo na empresa:

Cargo atual:

Cargos anteriores:

Tempo no cargo atual:

Email:
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APENDICE C — Carta de Apresentacéo para as

Empresas

SERVICO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Recife, de __ de 2010.

ILMO. Sr/Sra.
Prezado Senhor(a),

Daniele Maria Vieira do Nascimento, minha orientanda do curso de Mestrado do
Programa de Pds-Graduacdo em Administragcdo (PROPAD) da Universidade Federal de
Pernambuco (UFPE), esta realizando uma pesquisa sobre os processos de aprendizagem
de gerentes de organizacdes que atuam na cadeia produtiva do petréleo e gés.

Na atual fase, o projeto de pesquisa da aluna de mestrado tem como objetivo 0
entendimento das maneias pelas quais os gerentes aprendem a realizar a pratica da
estratégia. No momento, a mestranda esta elaborando a fundamentacédo tedrico-
metodoldgica do estudo. Trata-se de um estudo qualitativo de multiplos casos, onde cada
organizacédo estudada constituird um caso. Na fase de coleta de dados, pretende-se fazer
entrevista(s) com os gerentes selecionados, observagdes in loco e coletar documentos
gue sejam relevantes para o estudo.

Neste sentido, venho por meio desta solicitar um primeiro encontro para a obtencéo
de algumas informacdes inicias e para verificar a possibilidade de sua empresa fazer
parte do segmento empirico da pesquisa.

Agradecendo antecipadamente a atencao de V. Sa., despeco-me,

Atenciosamente,

Eduardo de Aquino Lucena, Dr.
Professor do PROPAD/UFPE



