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ESTRATEGIA COMO PRATICA E ROTINAS ORGANIZACIONAIS:
UM PONTO DE PARTIDA PARA INOVAR

Resumo

O presente trabalho é um ensaio tedrico. Ele foi desenvolvido no intuito de se ter uma
contraposicdo tedrica entre os temas: Rotinas Organizacionais e Estratégia como Prética.
Como aspectos encontrados como semelhante as duas areas de estudo, listam-se: (1) a
aprendizagem é desenvolvida e tratada como necessaria ao desenvolvimento, tanto de
estratégias como as rotinas; (2) ambas as correntes focam as a¢des dos individuos como fonte
de mudanca organizacional; e (3) como objeto de estudo, focam-se ao ambiente interno das
organizagbes, ao grupo de individuos em suas atividades préaticas, porém, ndo se
desvencilham completamente do contexto ambiental na qual a organizacional esteja. Ao seu
término, conclui-se que as rotinas, assim como a aprendizagem, sd@o um dos focos tedricos de
se estudar a Estratégia como Prética. Dessa forma, na conjuncdo destas correntes, pode haver
possibilidades de se compreender 0 processo de inovar nas organizacgdes.

Palavras-chave: Estratégia como Pratica; Aprendizagem; Rotinas Organizacionais.

Abstract

This paper is a theoretical essay. It was developed under intention to do a contraposition
between distinct themes: Organizational Routines and Strategic as Practice. As similar
founded aspects to both studies areas, we explain: (1) the learning is developed and treated as
necessary basis to develop both of strategies as routines; (2) both theoretical branch focus the
individual action as source organizational change; and (3) as study object, both theoretical
branch also focus inside organizational environment, to groups of people in its practical
activities, however it cannot completely disconnect to environmental context that
organizational is situated. At the end, the paper concludes that routines and learning are
theoretical focus to study Strategy as Practice. In this way, in a juxtaposition of these streams,
it can have new possibilities to comprehend the innovative process inside organizations.
Keywords: Strategy as Practice; Learning; Organizational Routines.
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1 Introdugéo

Ao ser considerada a mudanca de visualizacdo da estratégia como algo que as
organizacfes possuem, passa-se a enxerga-la como algo das pessoas que fazem parte dela.
Dessa forma, é considerada a perspectiva da “estratégia como préatica” (SasP). Ou seja, passa-
se a considerar 0 que as pessoas engajadas no desenvolvimento da estratégia fazem e como o
que elas fazem influenciando no resultado estratégico final pretendido pela organizacao
(JOHNSON et al., 2007, p. 3). O foco da SasP volta-se ao individuo em suas atividades
gerenciais, em como eles “fazem estratégias”. Portanto, pratica esta relacionada com o
trabalho de “estrategizar” (WHITTINGTON, 1996, p. 732).

Segundo Whittington (1996, p. 732) a SasP é singular para cada individuo, pois o
mesmo se apresenta inserido em distintos contextos e rotinas. A pessoa torna-se praticante
efetivo em meio a eles, aprendendo pela experiéncia e reflexdo (DIDIER; LUCENA, 2008).
Cada tipo de praticante demanda uma habilidade especifica para exercer suas atividades
(WHITTINGTON, 1996). Nelson e Winter (2005), considerando as pessoas como entidades
complexas, assim como organizacOes, creem serem semelhantes 0s conceitos de rotinas
organizacionais e habilidades individuais, s6 modificando-se o nivel de analise. Estes
conceitos vdo impactar o 6timo a ser adquirido pela firma ou individuo. Nelson e Winter
(2005) relacionam trés caracteristicas comuns ao termo habilidade: (1) elas sdo programaticas,
pois abarcam sequéncia de etapas; (2) um desempenho habilidoso é, em grande parte,
resultante de conhecimento tacito; e (3) o exercicio de habilidades requer fazer escolhas.

Habilidade pode ser requisito necessario ao individuo ser agente, particularmente de
mudanca. Portanto, refere-se ao conceito de agéncia que envolve a habilidade de relembrar o
passado, imaginar o futuro e responder as demandas das circunstancias presentes
(EMIRBAYER; MISCHE, 1998). Também, habilidade é um conceito necessario ao
entendimento de nivel micro da agenda de pesquisa gerencial da pratica para Whittington
(2004). Particularmente aos praticantes, € primordial aos gerentes superiores garantir aos
aprendizes a aquisicdo de experiéncias no desenvolvimento de seus papéis (WHITTINGTON,
1996, p. 733). Tal assertiva pode encontrar respaldo quando dos ensinamentos de Weichbrodt
e Grote (2010), na divisdo dos trés papéis: fazedor, supervisor e seguidor de regras. Cada um
deles possui uma prética distinta a fazer.

Sobre a agenda de pesquisa, Whittington (1996) destaca que ela é ampla em termos da
perspectiva da préatica. Especialmente, buscando a compreensédo das diferentes habilidades de
consultores estratégicos, planejadores e gestores no que atualmente estdo fazendo, no
“estrategizar”, dentro das rotinas do fazer estratégico.

Também, a SasP é desenvolvida pelo nivel local, de forma tacita, na qual o que
importa é o ato de estrategizar, e ndo a formacdo de estratégias. Nestas questdes da agenda
apontada € que se acredita haver contraposicdo dos temas rotinas, aprendizagem e SasP. A
finalidade de se ter o elo estabelecido entre estas trés vertentes tedricas € compreender como
elas, em sua intersecdo, podem apontar ao desenvolvimento de trabalhos que enfoquem a
inovacdo. Dessa forma, uma breve exposicdo de cada teoria serd feita em conformidade ao
enviesar conferido no estudo, incluindo nesta obliquidade, a opcdo pela escolha de autores a si
alicercar. Apds a exposicdo de cada teoria, apresenta-se a discussdao que envolve a
consideracdo as teorias envolvidas e proposi¢des de agendas de pesquisa ao desenvolvimento
do conhecimento na area.

2 Estratégia como Pratica: contraposicdo com a estruturacao social

Ao inicio de uma possivel jungdo teorica, opta-se por expor a SasP com o tema
rotinas, na qual transcorre com o enviesar para a teoria da estruturacdo social de Giddens
(1984), que segundo Johnson et al. (2007, p. 34-36) é uma possibilidade de contraposicdo
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tedrica possivel de ser desenvolvida em agenda futura. Nesse sentido, Whittington (1992)
insere na discussao dentre os diferentes sistemas sociais, o papel da agéncia e do sistema.

Dessa forma, com base em Giddens (1984), pode-se dizer que a “teoria social”
interessa-se por entender a natureza da acdo humana e do agir, com a qual a interacédo, e sua
relagdo com instituicdes, tendo uma conotacdo préticas na andlise social. Portanto, a
estruturacdo social surge quando regras e recursos sao extraidos do ambito institucional e
passam a ser utilizadas por pessoas. No entanto, em decorréncia de suas acgoes e interagdes,
conhecimento e reflexdo, as pessoas vio adaptando estes recursos e regras. E como a
sociedade se estrutura, tendo por base o ser humano como entidade ativa no processo de agir.

A estruturacdo, enquanto conceito, para Whittington (1992) € desenvolvida tendo por
base a agéncia gerencial com a escolha estratégica. Ou seja, para este autor, as obras de
Giddens inserem a discussdo da estruturacdo social, os conceitos das acdes deliberadas
(determinadas por uma conjuntura institucionalizada) e efetivas (o que de fato funciona em
determinado contexto/conjuntura). Com o conflito inerente a estes dois tipos de a¢des, € que
surge a possibilidade de reflexividade e do conhecimento, o que abre 0 espago para atuacao da
agéncia humana, o praticante (WHITTINGTON, 1992, p. 695). Ao se ter a agéncia humana,
agindo em cima de preceitos estabelecidos de modo estrutural, sistematizado, adaptando-os
quando necessarios, € que o refletir passa a ser considerado mais fortemente. O que demanda
0 entendimento do que vem a ser a aprendizagem por experiéncia nos estudos da pratica
(DIDIER; LUCENA, 2008).

O conhecimento sobre a sistematizacdo da realidade é fator importante, ponto de
partida ao entendimento e a compreensdo do atual, relacionado ao institucional, ao nivel
macro. A reflexdo é utilizada para modificar o estado em que o sistema é reproduzido
atualmente, no meio as agdes, no agir em nivel micro. Contudo, a principal contribuicéo
acerca da reflexdo é que ela melhor atua mudando um sistema, quando em coletividade. Ou
seja, 0 componente interacional é importante.

A trajetdria das acdes que as pessoas, 0s agentes queiram conferir é fruto do conhecer
0 que ja existe. Por meio da reflexdo conjunta em cima de uma determinada acdo é que as
coisas podem ser aprendidas e modificadas. A prética é trabalhada nas acGes de pessoas em
conjunto. A insercdo de visdes de cunho sociolégico ocorre pelo fato de que as decisdes
estratégicas ndao sao pontuais, sdo fruto de um padréo estratégico percorrido (MINTZBERG,
1978). Neste percorrer, 0s estudos destacam a estrutura e o sistema formal onde as decisdes
estdo sendo formadas. Ndo ha, segundo Johnson et al. (2007), o considerar das relacdes
interpessoais das pessoas. O que, para Whittington (1992) é por deveras importante se ter a
reflexdo conjunta das pessoas, da coletividade. A reflexdo conjunta s6 se faz possivel quando
uma determinada pratica é rotineira.

Giddens (1984) propde a concepc¢do de sendo humano e fazendo humano, reproducéao
e transformacdo social, na qual a importancia reside na teoria social que se divide em
objetivismo e subjetivismo. Essa separacdo compreende como sendo 0s aspectos objetivos
mais voltado a sociedade em geral e os subjetivismo inerente a agéncia ou agente humano.
Nessa dualidade, reside a construcdo da estrutura, do social.

Giddens (1984) aponta ao carater da acdo situada no tempo e espago, que puxa a
discussdo da inconsciéncia dos atores que se revela na pratica, por isso a necessidade da
copresenca dos individuos. Nela, os agentes humanos, ou atores, tém a capacidade de
compreender o que eles fazem enquanto fazem. A copresenga desenvolve os “encontros”, que
nada mais sdo do que a revelacdo da inconsciéncia na pratica, que pode ser associada ao
“Recurso Teodrico” “Aprendizagem Situada” apontado por Johnson et al. (2007, p 38-40).

A aprendizagem situada ocorre em meio as atividades cotidianas, do dia a dia,
portanto, nesta imersdo ocorre a exposicdo do componente técito da habilidade /
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conhecimento que estd sendo trabalhado diante de uma determinada atividade. Aprender
pode, entdo, ser visto como fruto de inser¢cdo do individuo em determinas préticas e/ou
“comunidades de praticas” (DIDIER; LUCENA, 2008).

A divisdo efetuada por Giddens (1984) entre objetivismo, relacionada a
institucionalizacdo, e subjetivismo, mais proxima das praticas cotidianas, das a¢des, ocorre
para melhor compreender a estruturacdo social enquanto teoria. Ao entendimento deste
trabalho, ela € relevante ao ressaltar das determinacdes institucionais serem mais desprendidas
das vontades e acOes diretas das pessoas, diferentemente da parte subjetiva. Na subjetiva, a
acdo é determinante e a agéncia passa a ser fator central. Contudo, em consonancia com
Whttington (1992, p. 697), pode-se dizer que quanto mais acesso a estruturas, que contém
diferentes regras e recursos, os atores (agentes) podem escolher diferentes possibilidades de
principios estruturais as suas atividades.

Ou seja, quanto mais compreensdo e acesso a diferentes determinagdes institucionais,
mais possibilidades de agir sobre a sua realidade e muda-la é possivel de ocorrer pelo agente.
O maior nivel de compreensdo estd associado ao leque/estoque de diferentes tipos de
conhecimentos, que a pessoa possui. O estoque € o diferencial presente aos questionamentos.
A reflexdo tende a ser mais evidenciada nas acdes (SCHON, 1983). A reflexdo em acéo
consiste em criticar, reestruturar e testar o entendimento intuitivo do fendmeno experienciado,
que ganha contornos com a conversagdo na situacdo (SCHON, 1983). Portanto, a
aprendizagem situada (JOHNSON et al. 2007) em conjunto com a pela experiéncia (DIDIER,;
LUCENA, 2008) podem vir a serem um recurso teorico para a pesquisa em SasP.

Giddens (1984, p. 3) alega que a “reflexividade” ndo ¢ apenas algo meramente
entendida como atitude da propria consciéncia, mas, também, como algo relacionado ao fluxo
da vida social. O ser humano é um agente intencional, que possui condi¢Ges de discursar
sobre suas razoes. Assim, o conceito de “conhecimento matuo” é melhor utilizado ao invés de
“estoque de conhecimento”, pelo fato dela incorporar 0s encontros, conceito semelhante ao de
episodios de Whittington (2006), que ndo séo acessiveis pelas memdrias. Por isso, Giddens
(1984) passa a tratar do agente e da agéncia, destacando o fato de que agentes competentes
conseguem explicar suas intengdes quando questionados. Giddens (1984, p. 3) alega que agéo
ndo é uma juncdo de atos, é uma composicdo deste fluxo social contido na intencionalidade
enquanto processo. Se é processo, na conduta humana pode ser visto como rotinas.

O processo de modificacdo das rotinas ocorre em atuacdo dos agentes enquanto
transcorrem as acles, na qual destaca-se 0s trés elementos constitutivos da agéncia
mencionados por Emirbayer e Mische (1998): (1) interacional, referente ao passado e a
capacidade dos atores de ter as suas praticas relacionadas com o padrdo passado de acdo e
pensamento, que sdo rotineiramente incorporadas e servem para conferir identidade estavel,
interacdo e institucionalizacdo; (2) projetivo, referente ao futuro, em suas possiveis trajetorias
de acdo, que séo reconfiguradas pelos atores com base em seus medos, esperancas e desejos
de futuro; e (3) avaliativo pratico, refere-se ao presente, as praticas e normas que julgam e
determinam as possiveis trajetorias de acdo. Na combinacdo dos trés elementos é que se
encontra a aprendizagem situada em um processo (JOHNSON et al., 2007, p. 38-40).

A questdo da divisdo entre macro e micro nivel do fendmeno da pratica dentro da
teoria social feita por Johnson et al. (2007, p. 36-38) também é presente em Whittington
(2004) que propds uma agenda dupla de pesquisa da estratégia como pratica: uma de cunho
socioldgico e outra com o enfoque gerencial. Estas duas agendas possuem particularidades
gue consideram o reino institucional, socioldgico para Whittington (2004), ligados a teorias
institucionais para Johnson et al. (2007), e o reino das agOes, para Whittington (2004)
voltados as praticas gerenciais e para Johnson et al. (2007), aos estudos sobre rotinas.
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A agenda socioldgica volta-se ao entendimento das préaticas importantes da sociedade,
a gerencial enfoca o entendimento obtido da primeira de forma vantajosa para as préaticas
(WHITTINGTON, 2004, p. 45). WHITTINGTON (2004, p. 48-51) propde uma agenda
dupla, tanto para a vertente socioldgica quanto a gerencial, respaldada em trés tradicdes da
pesquisa da pratica: (1) sociologia da elite; (2) do trabalho; e (3) da ciéncia e tecnologia.

Dessas trés tradi¢bes socioldgicas, com suas contribuigdes as agendas socioldgicas e
gerenciais, destaca-se a questdo de que quando se fala da pratica em si mesma, independente
em qual agenda € tratada, ela é referente a instituicbes. Quando compreensdo demanda
reflexdo, esta advém das acfes dos individuos, por consequéncia, ha contribuicdo forte das
agendas gerenciais. Sobretudo, a atencdo deve ser conferida ao entendimento da carreira do
individuo estrategista em termos de seu papel social, exercido na coletividade.

Sobre as habilidades gerenciais do pensar e do planejar estrategicamente, o conceito de
habilidades dos individuos se associa, em outro nivel, que no caso passa a ser o da firma, ao
conceito de rotina de Nelson e Winter (2005). Nesta associacdo, pode-se compreender que as
habilidades individuais necessarias a performance das praticas estratégicas podem vir a ser o
primeiro passo a consolidagdo, tambem em nivel micro, das rotinas gerenciais. Por fim, no
que tange as tecnologias, a nocao de artefatos de Pentland e Feldman (2005), é inserida. Os
artefatos sdo modificados por e servem de base para alteragdes nos aspectos ostensivos e
performativos da rotina. Também, sobre as tecnologias, ndo se deve apenas privilegiar
aspectos formais do uso das ferramentas. Ha questdes informais que, segundo Whittington
(2004, p. 51) podem vir a enriquecer o debate futuro das praticas em termos de entendimento
da estratégia, consequentemente, a insercdo de inovac6es pode se fazer presente.

3 Estratégia como Pratica e a Aprendizagem

O conceito de aprendizagem situada, que afirma que processo de aprendizagem nao
ocorre somente na educacdo formal ou em treinamentos obtidos pelo individuo pode ser
inserido no debate da pratica (JOHNSON et al., 2007). Aprender esta enraizado nas atividades
do dia-a-dia e na experiéncia pratica do ambiente vivenciado (GHERARDI; NICOLINI;
ODELLA, 1998). Inserindo a questdo das reflexdes feitas pelos individuos, acerca de suas
experiéncias praticas obtidas em seu local de trabalho, a possibilidade de insercdo da
aprendizagem pela experiéncia no debate da pratica da estratégia pode se fazer presente
(DIDIER; LUCENA, 2008). Aprendizagem significa entdo a realizacdo de uma pratica, ou
seja, € conhecer o que, quando e como fazer, usando as rotinas e os artefatos desse contexto.

Segundo Didier e Lucena (2008), a aprendizagem social se aproxima ao conceito de
aprendizagem situada, considerando as interacGes sociais e 0 contexto em que ocorre a
aprendizagem. Ja a aprendizagem pela experiéncia se associa ao construtivismo por enfatizar
a construcdo de significados e as reflexdes que os individuos fazem sobre suas proprias
experiéncias (DIDIER; LUCENA, 2008, p. 133). Ao escopo deste trabalho, os dois tipos
serdo considerados indistintamente. Apenas enfatiza-se que o aprender € necessario ao
desenvolvimento de estratégias pela SasP e para modificar rotinas existentes.

Segundo Gherardi, Nicolini e Odella (1998), os principais conceitos que devem ser
entendidos no debate relacionado a aprendizagem situada sdo: curriculo situado; comunidades
de prética (CdP) e participacdo periférica legitima (PPL). Essa participacdo esta relacionada
ao desenvolvimento da insercdo e envolvimento dos novatos em uma CdP. Um individuo
atinge a participacdo plena quando tem acesso a uma grande quantidade de atividades, aos
veteranos e a outros membros da comunidade, acessando plenamente informacGes e recursos
(LAVE; WENGER, 1991). Contudo, quando ha mudanca de pessoas na organizacdo e,
consequentemente, insercdo de novas, pode ocorrer um esforco dos veteranos em ensinar o
que é rotineiro de forma enviesada para se ter uma condic¢ao de trégua no que era estabelecido
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anteriormente. Esta situacdo é evidenciada mais fortemente quando da saida de alguém antigo
e entrada de um novo em um grupo ou setor da organizagdo for feita de forma abrupta
(NELSON; WINTER, 2005), ou quando varias pessoas entrem repentinamente na
organizagdo (PENROSE, 1955).

Um dos pontos de discussdo sobre aprendizagem volta-se a questdo de como as
pessoas aprendem a aprender. Uma das questdes é a reflexdo-em-acdo. Esse conceito é
apresentado por Schon (1983) e consiste na reflexdo sobre o que estamos fazendo enquanto
estamos fazendo. Quando um fato novo de cunho intuitivo do individuo surge e surpreende as
atividades executadas no dia a dia de modo positivo, faz o individuo refletir sobre. A surpresa
induz a um processo de reflexdo sobre os resultados da acdo, sobre a propria acdo e sobre o
conhecimento implicito na acdo. Dessa forma, aprendizado sempre envolve tornar novas
experiéncias explicitas esquematizando-as, apropriando-se das mesmas e agindo sobre elas;
portanto, aprendizagem é um processo dialético de interpretacdo quando ha interacdo com
objetos, pessoas e eventos. A reflexdo torna-se, portanto, importante para o entendimento dos
significados. Refletir envolve, sobretudo, a critica dos individuos sobre o que esta sendo
aprendido (MEZIROW, 1991). Aprendizagem que vem da experiéncia primaria, primeiro
contato com o espaco fisico e social, e com a secundaria, apds o contato, ha o pensamento e
aprendizado reflexivo, o aprender internalizado (MIETTINEN, 2000; ELKJAER, 2004).

Como se trata do aprender pelo desenvolvimento de atividades do dia a dia, da pratica,
a concepcdo da aprendizagem pela experiéncia possa ser inserida, pois se trata de uma
contribuicdo tedrica em termos de aprendizagem aos praticantes de estratégia (DIDIER;
LUCENA, 2008, p. 129). Estudando a evolucdo sobre o paradigma eclético de Kolb,
Miettinen (2000) desenvolveu um modelo na tentativa de inserir 0 pensamento e a acgao
reflexiva na discusséo sobre aprendizagem. O principal autor que Miettinen (2000) considera
na discussdo € John Dewey, um filosofo e pedagogo norte-americano.

Apresentando o modelo de Dewey, Miettinen (2000) alega que 0 pensamento e a acao
reflexiva € um circulo aberto. A abertura pode ser interpretada como uma quebra no que esta
sendo tratado, desenvolvido no momento, quando o habito na rotina ndo funciona mais. O fim
deste circulo, composto de seis etapas é interessante, pois apresenta duas possibilidades de
abertura, uma voltada ao desenvolvimento do conceito, da ideia, e outra mais de cunho préatico
que ¢ a solucdo do problema, que inquieta, e 0 controle da acdo resultante.

As fases do pensamento e da acdo reflexiva sdo (MIETTINEN, 2000): (1) a situacdo
indeterminada: o habito ndo funciona — ocorre quando os fatos e procedimentos de rotinas ndo
mais sdo suficientes, o pensamento reflexivo, portanto, inicia-se analisando as condicdes, 0s
recursos e as dificuldades de acdo; (2) intelectualizacdo: definindo o problema — o processo
do pensamento reflexivo se inicia com a tentativa de definir e delimitar o problema, na qual se
pressupde um estudo das condicdes e da situacdo a ser transformada; (3) estudar as condicdes
da situacdo e formar uma hipotese de trabalho — o diagnostico das condi¢bes, material e
social, bem como, dos recursos que o problema pode ser solucionado toma lugar, o que pode
ser caracterizado como um plano guia; (4) raciocinando, no sentido estrito — onde pode ser
testado pensamentos, na qual serve para testar hipoteses a luz do conhecimento e recursos; (5)
testando a hipotese pela acdo — agir com a hipdtese para avaliar sua real aplicabilidade na
acdo em si. A sexta fase, como ja dito anteriormente, divide-se em duas, caso a acdo na
pratica seja exitosa: uma em termos de resultado intelectual, na qual se produz um
significado, que pode ser utilizado como recurso de avaliagdo de uma situacdo problema, e a
outra em termos de reconstrucdo de um novo caminho para solucdo, na qual o problema
inicial foi despertado. Um novo “habito” passa a se consolidar.

Esta sexta fase é importante ao entendimento das rotinas em seus aspectos ostensivos e
performativos. Quando uma determinada préatica nova é exitosa, uma nova ideia, um novo
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conceito ¢ criado. Esta criagdo “conceitual” pode ser chamada de um novo aspecto ostensivo
(FELDMAN, 2000; 2003; FELDMAND; PENTLAND, 2003; PENTLAND; FELDMAN,
2005) sendo consolidado ou uma rotina em principio (GROTE/ WEICHBRODT, 2007;
GROTE et al., 2009; WEICHBRODT; GROTE, 2010) que passa a existir. Na sexta fase do
modelo de Dewey do pensamento ¢ da acgdo reflexiva, também ha a “solugdo do problema e
controle da acdo” como importante a consolidacdo de um novo “habito”. Esta novidade posta
em pratica também se assemelharia ao novo aspecto performativo quando das novas acbes
tomadas pelas pessoas (FELDMAN, 2000; 2003; FELDMAND; PENTLAND, 2003,
PENTLAND; FELDMAN, 2005). O evidenciar desta nova solucdo é possibilitado pelo
conceito de rotina na pratica (GROTE/ WEICHBRODT, 2007; GROTE et al., 2009;
WEICHBRODT; GROTE, 2010). Tal comparacdo pode ser uma nova contraposicdo tedrica
entre aprendizagem e rotinas, sendo visualizada nas agBes das pessoas, em nivel micro
(JOHNSON et al. 2007, p. 37)

Em consonancia com Miettinen (2000), que estudou Dewey, pode-se dizer que o
conceito, em seus significados, ndo sdo construidos apenas no cérebro, eles nascem diante da
interagdo das pessoas e “entidades” do meio, na qual a regularidade dessas interagdes
determinam a transferéncia de conceitos. Nada mais seria do que a permutacdo das rotinas em
principio (GROTE; WEICHBRODT, 2007; GROTE et al. 2009; WEICHBRODT; GROTE,
2010). Também, defende-se a ideia destacada pelo autor de que reflexdo e reconstrugdo do
ambiente ndo sdo divisiveis, elas coexistem. Tal situacdo ocorre, de acordo com Miettinen
(2000), porque para Dewey ndo ha pensamento reflexivo sem que o habito, que é a forma de
fazer as coisas, sem que haja hipdteses e seus testes ocorram na pratica. A interacdo dos
humanos e destes com as entidades incluem todos os artefatos e coisas que ocorrem neste
intercambio. Por isso, destaca-se o papel dos artefatos, que, para Grote e Weichbrodt (2007) e
Weichbrodt e Grote (2010), podem ser evidenciadas nas regras.

Figura 1 — Modelo de Dewey do pensamento e acgéo reflexiva
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Fonte: traduzido de Miettinen (2000, p. 65).
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Portanto, as abordagens de aprendizagem situada e pela experiéncia se assemelham em
trés pontos, segundo Didier e Lucena (2008, p. 142), a saber: (1) experiéncia sdo vivenciadas
em contexto social; (2) construcdo e negociacdo de significados; e (3) engajamento do
aprendiz. Destes, 0 mais importante ao desenvolvimento de inovacGes, considera-se o
primeiro como mais relevante, por se ter descrito 0S processos e praticas, as regras e rotinas,
que constituem o dia a dia do trabalho do praticante.

4 Consolidando o debate sobre a SasP: praticas, praxis e praticantes

A perspectiva da SasP abre quatro possibilidades de pesquisas: (1) 0 que as pessoas,
particularmente gestores, fazem para gerenciar estratégias; (2) permite o entendimento de
detalhes concretos, por possibilitar profundidade no nivel de explanacdo do fazer estratégico;
(3) a SasP pode vir a integrar, a ser um mecanismo nesta direcdo, das diversas correntes
tedricas da estratégia; e (4) pode ser fonte de uma rica e diversificada agenda de pesquisa, em
diferentes direcBes, diretamente pesquisando os praticantes, que ficaram a margem do
entendimento dos estudos estratégico, segundo Johnson et al. (2007, p. 3-4). E sobre os
praticantes em si, destaca-se como possibilidades de agenda de pesquisa, o entendimento dos
dois tipos de aprendizagem, apregoados por Didier e Lucena (2008), que o praticante da
estratégia teve ao longo de sua carreira. Se for considerada a carreira, entdo a insercdo da
agenda sociologica de Whittington (2004) pode ser feita. Ou seja, as possibilidades de
entendimento em termos de pesquisa € amplo como atestou Johnson et al. (2007).

Para Johnson et al. (2007, p. 6) a perspectiva da pratica € importante por sair do
processo formal da organizacdo em fazer estratégia. A relevancia da perspectiva ocorre em
razdo dos processos em si serem, por deveras, complexos, e concede a qualquer membro a
possibilidade de poder alterar a estratégia por meio da influéncia de suas atividades diarias.
Neste sentido, a intencdo do trabalho de Johnson et al. (2007) é apontar a teoria e as
ferramentas metodoldgicas para que se voltem ao entendimento do como a estratégia € feita.
Para Whittington (2004) seria despertar a agenda gerencial.

Nesse sentido, Johnson et al. (2007, p. 7) destacam os episodios que passam a
contribuir com o desenvolvimento estratégico, assim como, e em mesma intensidade, o
contexto na qual estes acontecem. Sobre episodios, Whittington (2006) desenvolveu um
trabalho na qual argumenta que estratégia ndo é apenas uma ligacéo reciproca dos aspectos
internos aos externos da firma. Nesta relacdo reside oportunidades de agenda de pesquisa
futura, segundo o autor. Afim de esclarecer algumas questdes, Whittington (2006) expde o
que considera ser as trés correntes principais de estudos da teoria pratica: (1) sociedade, na
qual referencia a teoria de Giddens (1984) para sistematiza-la, que guia e capacitam as
atividades humanas; (2) atividade atual na pratica, que se concerne ao como € feito na pratica
pelos individuos, dependendo da situacdo do momento considerado; e (3) o ator, que contém
determinadas habilidades ao desempenho de suas atribuicdes requeridas.

Em tentativa de desenvolver melhor estas trés questdes, Whittington (2006)
apresentou trés conceitos necessarios ao entendimento da perspectiva da pratica nos estudos
da estratégia: (1) préticas: é o conjunto de rotinas e comportamentos compartilhados que sdo
realizados na organizacdo, inclui normas e procedimentos para pensar, agir ¢ usar “coisas”,
em seu sentido amplo; (2) praxis: € o como se faz, 0 modo como se faz na préatica atualmente,
envolvendo o rotineiro e o ndo-rotineiro, bem como, o que é formal e informal, pode ser
visualizadas como episodios ou sequéncias de; (3) praticantes: sdo 0s atores, 0s estrategistas
que performam suas atividades e realizam suas préaticas.

As praticas podem ser entendidas como um campo ou sistema social na qual uma
organizacdo estd inserida. Também, pode ser interpretadas como: rotinas de escaneamento
ambiental compartilhadas por meio de mapas mentais (FELDMAN, 2000); discursos de
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legitimacdo do fazer estratégico; e até mesmo rotinas de legitimacdo do estrategizar, tal qual a
analise Porteriana (WHITTINGTON, 2006). Se é para legitimar, a institucionalizacdo e o
aceite social é visualizado, o que condiz com os trabalhos de Chia e MacKay (2007) na
contraposicdo de processo com préatica no fazer estratégico. Para Weichbrodt e Grote (2010),
Grote et al. (2009) e Grote e Weichbrodt (2007), as préaticas podem vir a se assemelhar, em
conceitos, com o que estes autores denominam “rotinas em principio”.Rotinas em principio
sdo comparados aos aspectos ostensivos da rotina (FELDMAN, 2000; 2003; FELDMAN;
PENTLAND, 2003; PENTLAND; FELDMAN, 2005).

Assim como comentado para o conceito de préaticas para Weichbrodt e Grote (2010) e
Grote et al. (2009), praxis podem vir a se assemelhar, em conceitos, com o que estes autores
denominam “rotinas na pratica”. Este tipo de rotina ¢ comparado ao que Feldman (2000;
2003), Feldman e Pentland (2003) e Pentland e Feldman (2005), chamam de Aspectos
Performativos da Rotina.

Os atores se tornam importantes, pois se faz necessario analisar as suas habilidades
praticas para se compreender o que é feito no momento atual. Eles podem ser considerados
praticantes de estratégia, por meio da agéo reflexiva. Os atores sdo, para Whittington (2006, p.
615) apos revisar Giddens (1984), agentes criativos, podendo se utilizar de sua reflexibilidade
ou agir em reproducdo ao estoque de praticas compactuadas, sem pensar sobre. Os atores,
para este autor, ndo podem ser desassociados da sociedade que o contém. A relacdo acéo e
sociedade é central no entendimento da estratégia na corrente tedrica da pratica. Na relacéo, o
individuo, o ator desenvolve suas atividades para uma determinada sociedade, que Ihe fornece
regras e recursos, que sdo importantes ao desenvolvimento de ac¢Ges. A sociedade é, portanto,
produtora e produzida por acdes de atores (WHITTINGTON, 2006, p. 615).

Ao apresentar os trés conceitos, os trés P’s da SasP, Whittington (2006) ressalta que
eles s6 sdo ponderados pela perspectiva da pratica quando como atuando em conjunto. Esta
atuacdo conjunta, contudo, ndo é necessaria de ser feita em combinacdo nos estudos
orientados a pratica. Nesta perspectiva é possivel se compreender, como fendmeno social, o
que os gestores de fato fazem, pois, como foi apontado por Mintzberg (1994; 1998; 2004) nédo
ha separacdo entre o fazer e 0 pensar da estratégia, mas o que se vé € a pratica. O conjunto
deliberado juntamente com o que emerge nas acOes € a estratégia para as trés obras
mencionadas (MINTZBERG, 1994; 1998; 2004).

Contudo, destaca-se o entendimento maior da praxis no que tange ao fato de ela,
segundo Whittington (2006), abracar o que é rotina e ndo rotina na organizacdo, o que €
formal e informal, o que esta no centro e na sua periferia. Ou seja, a praxis do praticante,
esteja este onde estiver dentro, ou até mesmo fora da organizacdo, quando acessada, vai
modificando o conteudo previamente estabelecido, as praticas. Estabelecidas, normalmente,
pelo centro organizacional e alterado pela periferia (CHIA; MacKYA, 2007). A néo rotina,
portanto, pode advir do acesso do agente pode ter a outras estruturas, a outras determinacdes
institucionais (WHITTINGTON, 1992, p. 697). O que pode ser fator determinante do
desenvolvimento de inovacgdes, notadamente, as radicais.

A praxis é 0 que o praticante faz, e como faz, na atualidade. Ela € importante para a
implementacdo da estratégia (WHITTINGTON, 2006). A Vvisualizacdo da praxis é
decorréncia, muitas vezes, como episddios ou sequéncia de episodios que podem emergir
(MINTZBERG; WATERS, 1985), conforme Whittington (2006). Os episddios podem vir a
determinar mudancas no rumo anteriormente pretendido. Ja as préaticas sdo enfatizadas e
decorréncia do ambiente externo da organizacdo, do campo ou sistema social na qual a
organizagdo esteja inserida. Nesse setor, a organizagdo capta mapas cognitivos
compartilhados, como atesta Whittington (2006).
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Figura 2 — Integrando Praxis, Préticas e Praticantes
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Fonte: traduzido de Whittington (2006, p. 621).

No entanto, ao alegar que nos estudos orientados para a pratica, ndo necessariamente a
praxis, praticas e praticante devem ser considerados conjuntamente, Whittington (2006, p.
621) apresenta o seu arcabouco tedrico na qual ele visualiza a possibilidade de integracéo
destes trés conceitos, conforme a figura 2. Porém, quais ensinamentos podemos obter com
Whittington (2006)? Em primeiro lugar, o alicerce, dentre outros autores, em Giddens (1984).
Neste fundamento teorico, Whittington (2006) pde o praticante como elo central de ligacao
entre a praxis interna e as praticas externas da organizagdo. Em segundo lugar, pode-se dizer
que Whittington (2006) utiliza-se dos ensinamentos de Giddens (1984) para defender o
argumento de que em sistemas sociais abertos, ha praticas diversas e praticantes reflexivos. O
performar das acdes sobre a praxis ndo é uma atitude passiva apenas. E por meio da reflexdo
que o praticante explora as praticas, em sua pluralidade, sintetizando-as em novas praticas e
introduzindo novos praticantes (WHITTINGTON, 2006).

Este introduzir de novos praticantes ocorre aos poucos. A parcimdnia é tomada para
ndo ocorrer interrupcdes abruptas nas rotinas internas, como ja era destacado por Penrose
(1955) a fim de que as capacidades absortivas da firma pudessem ocorrer (COHEN;
LEVINTHAL, 1990), sem sobressaltos. As capacidades absortivas podem ser definidas como
a combinacdo de algo novo que é posto sobre a rotina existente (COHEN; LEVINTHAL,
1990), que ocorrem por meio das rotinas de interacdo entre os parceiros (NAGATI;
REBOLLEDO, 2012). Para Zahra e George (2002), o conjunto de rotinas e processos
organizacionais na qual a firma possui, transforma e explora o conhecimento sdo as
Capacidades Absortivas.

As capacidades absortivas sdo vistas em dois niveis: o individual e o da firma. Em
nivel de individuo, trata-se de associar, por meio de esforco cognitivo, novos conhecimentos
adquiridos externamente ou nas relacfes internas a firma, com o conhecimento prévio e as
diversas experiéncias que as pessoas possuiam. No nivel coletivo, da organizacdo, nada mais
seria do que a capacidade do conjunto de pessoas associar 0 novo conhecimento ao prévio de
modo a adquirir melhores ganhos comerciais. Portanto, o conhecimento prévio faz com que o
conhecimento de algo novo seja valorizado ou ndo, servindo para identificar o valor do que é
novo. Caso o valor ndo seja identificado, a novidade ndo é posta em pratica, o que ressalta o
papel do conhecimento contextual para tornar incorporado 0 novo nas memorias das pessoas e
praticas comuns (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Anais do 111 SINGEP e 11 S21IS — Séo Paulo — SP — Brasil — 09, 10 e 11/11/2014 10



|II Simpdsio Internacional de Gestdo de Projetos (Il SINGEP)
|l Simpdsio Internacional de Inovacao e Sustentabilidade (11 5215)

No entanto, qual é a contribui¢cdo do arcabougo tedrico apresentado por Whittington
(2006, p. 621) a consecugdo desse trabalho? A primeira semelhanga encontrada é que o
conjunto de préticas estratégicas que influenciam os praticantes advém do reino institucional
(BURNS; SCAPENS, 2000). Reino que congrega o conjunto de praticas compartilhadas por
um setor, por uma industria, que é maior do que as delimitacdes organizacionais. Em segundo
lugar, os episodios da praxis ocorrem quando da atuacdo na préatica pelo individuo, que pode
resultar em mudancas, inovagdes, sobretudo de cunho incremental. Em terceiro o conjunto de
acoes, 0 ir e vir dos praticantes ao conjunto de episddios performados, sobre uma determinada
pratica, ao longo do tempo, modifica o conjunto de rotinas e regras necessarias a
performatividade, fazendo com que um novo conjunto seja consolidado. Esse novo conjunto
passa a acessar um novo tipo de praticas oriundas do reino institucional, do conjunto de
praticas estratégicas que dele se impde, bem como, as a¢des consolidam registros da praxis na
qual praticas internas passam a existir de modo novo. Essa nova consolidacdo resultara em
alteracdes, inclusive impostas ao mercado. Tratam-se de inovacoes.

5 Discussao Teorica: Rotinas e Estratégia como Pratica

Na definicdo de SasP, a acdo e interacdo humana passa a ter papel central, o que,
segundo Johnson et al. (2007), passa a desenvolver uma posicdo ontologica diferente dos
estudos centrais de estratégia. Segundo estes autores, na perspectiva econdmica, com a Visao
Baseada em Recursos (RBV), j& se considerava o fato de que a vantagem competitiva ser
sustentada e conseguida por meio do comportamento interativo das pessoas nas organizacoes.
Essa interacdo, inclusive foi apontada por Barney (2002) como o atributo “organizagao” de
seu arcabouco VRIO. Este atributo é referente ao como as organizacdes reinem, trabalham e
exploram seus recursos, notadamente, os referentes as pessoas como conhecimento. Todavia,
0 componente interacional ndo é tratado, sobretudo neste atributo. Aos olhos de Johnson et al.
(2007), pode ser potencial para a RBV estudar focando as praticas e as atividades dos
gestores, especialmente em termos de compreender como 0S mesmos interagem.

Outras razdes para que o entendimento da pratica passe a ser desenvolvido nas
pesquisas, remete aos temas: (1) capacidades dinamicas, construidas com base na teoria
evolucionaria, na qual as rotinas fazem parte; (2) teorias institucionais, na qual os individuos
sdo atores principais no processo de institucionalizacdo, agindo e sendo influenciado por
normas e regras; (3) processo da estratégia, na qual processos remetem ao que as pessoas
fazem; e (4) planejamento estratégico, que esquece-se de adicionar no seu entendimento as
praticas que sdo envolvidas em cada plano. Porém, os estudos destas areas apontadas,
recorrentemente negligenciam o entendimento da pratica como e possibilidades de
entendimento, segundo Johnson et al. (2007, p. 8-11).

Dentro desta visdo do processo da estratégia, Johnson et al. (2007, p. 11-12) destacam
uma tentativa para abarcar o papel dos individuos na formacdo de estratégia ocorre na
tentativa de compreensdo da cognicdo gerencial. Contudo, tal enviesar apresenta falhas como
o fato de s6 se ser possivel ver e analisar 0 que as pessoas fazem, ndo o que pensam,
juntamente com o fato de que estratégia é feita por grupos e ndo por pessoas apenas.

As atividades das pessoas € que deveria passar a ser o foco de andlise e ndo a firma,
em consonancias com Johnson et al. (2007). Nesse sentido, 0s autores passam a desejar a
insercdo do tema rotina, em seus aspectos ostensivos e performativos, notadamente
destacados e revelados por Feldman e Pentland (2003). As rotinas possibilitam o
entendimento das saidas estratégicas, bem como, passa-se a possibilitar o entendimento de
como as pessoas influenciam e sdo influenciadas pelo contexto organizacional e institucional.
Também, na SasP, a pluralidade dos atores devem ser considerados e acomodados em seus
estudos (JOHNSON et al., 2007).
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Sobre a performance, Johnson et al. (2007) alega que se deve compreender as suas
variaveis dependentes, que ele classifica em trés tipos: (1) no nivel individual, referente as
habilidades das pessoas em atividades estratégicas especificas, que vao influenciar as
decisdes; (2) no nivel grupal, remete a interacdo, na sua dindmica, em relacdo ao
desenvolvimento estratégico por meio das habilidades coletivas, que nos remete a Nelson e
Winter (2005) em termos das habilidades das pessoas, e da dindmica do poder relacionado
entre grupos, que nos remete aos conceito de stakeholders de Weichbrodt e Grote (2010); e
(3) no planejar o sistema ou por meio dos episodios, na qual se tem o desenvolvimento de
estratégias intencionadas ou realizadas, assim como propagado por Mintzberg e Waters
(1985). Por fim, o campo de estudo da préatica abarca uma pluralidade de teorias que se
concentram em entender as a¢des das pessoas, segundo Johnson et al. (2007, p. 15).

Como conclusdo de seu trabalho, Whittington (2006) apresenta um novo olhar a
perspectiva préatica, que é ver a estratégia além de algo préprio da organizacao. Ela € o que as
pessoas fazem, com influéncias internas e externas da organizagéo e que tem efeitos por todas
as sociedades. Nesse sentido, o autor destaca a inter-relacdo entre os trés P’s. Whittington
(2006) defende que as praxis internas sdo afetadas pelas praticas. Praticas de sucesso sao
defendidas e disseminadas por praticantes influentes, especialmente externos a organizacéo, e
praxis sao formadores de praticantes. Dessa forma, pode-se compreender que a estratégia nao
é algo interno a firma, somente. Praticantes e praticas efetivas contribuem a performance
organizacional, e que o praticante é o foco de estudo da SasP, assim como ja apontado por
Whittington (1996). Pela visdo de Whittington (2006), pode-se contrapor a de Burns e
Scapens (2000), Barley e Tolbert (1997) e, especialmente, os preceitos de Giddens (1984)
para ver como as regras e rotinas sdo alteradas ao longo do tempo.

Nesse sentido, Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007) tecem uma relacdo do mundo
institucional do comportamento humano as questdes das acdes de nivel micro. Ou seja, para
estes autores, a SasP € uma relacdo entre a perspectiva micro, permeada nas agdes, no fazer de
grupos especificos, e a de nivel macro, que sdo compartilhadas por diversos grupos sociais, de
forma institucionalizada por eles. Jarzabkowski (2004) menciona que a recursividade pode
ocorrer em trés niveis: (1) do ator, que é alicercado em mapas mentais dos individuos; (2)
organizacional, na qual a recursividade é fruto das rotinas estabelecidas e memorias
compartilhadas; e (3) isomorficas, semelhangcas que ocorrem dentro de uma industria.
Portanto, a pratica social € caracterizada por recursividade nas escolhas decorrentes fruto da
interacdo entre atores, organizacoes e instituicoes.

Portanto, o enfoque dos estudos da SasP sdo as microatividades de acordo com
Johnson et al. (2007, p. 7). Porém, o mais importante é o entendimento / aprendizado que o
praticante tem da préatica (DIDIER; LUCENA, 2008), ou suas habilidades que sdo necessarias
ao fazer estratégico (WHITTINGTON, 2004), ao desenvolvimento das pesquisas com 0
enfoque pratico. Nesse sentido, os trabalhos de Hoon (2007) e Mantere (2005), abordam os
gerentes de nivel médio, pois eles tém papel primordial em termos de modificar a rotina atual,
0 que pode resultar em inovacades.

Hoon (2007) compreende que 0 contexto estratégico € resultante das interacdes
formais e informais, que ocorrem entre os gestores de nivel médio e seniores na formulacao
da estratégia. Para ela, os gerentes médios sdo responsaveis por selecionar as iniciativas
estratégicas promissoras e 0s gerentes seniores arquitetam o contexto global. Este arquitetar
seria o fazer de regras (WEICHBRODT; GROTE, 2010). O trabalho de Hoon (2007) teve por
finalidade estudar a interacdo entre estes dois tipos de gestores para a formacdo da estratégia,
atribuindo um novo olhar & geréncia média. Hoon (2007), portanto, alega que as interacfes
das praticas que ocorrem informalmente, sobretudo entre os gestores, sdo por meio das
praticas estratégicas. O contexto estratégico passa a ser resultante dessa interacéo.
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Os gerentes médios da hierarquia possuem autoridade sobre o que se lanca a discussao
e mobiliza outros atores, a fim de consolidar por meio dos rearranjos, a deciséo estratégica a
ser tomada. O rearranjar possibilita a disseminacdo e compartilhamento de conhecimento.
Assim, deve-se entender as redes de relacionamentos estabelecidas, que conciliam diferentes
interesses. No entanto, uma questdo ndo aprofundada por Hoon (2007) é o fato de quem
determina a estratégia, se o gerente médio ou sénior. Porém, todos 0s gestores estdo
estrategizando, ligando atividades formais e informais.

Contudo, antes de Hoon (2007), Mantere (2005) propds o conceito de “campedes de
estratégia”, que nada mais sdo do que individuos, que agem tentando influenciar questdes
estratégicas da organizagdo. As praticas desses “campedes” atuariam como facilitadores ou
inibidores da atividade de estrategizar. Mantere (2005) abandona o conceito de funcéo social
dos individuos dentro das organizagdes. Passa a destacar a posi¢cdo social que remete a
consciéncia da pessoa. A consciéncia é fator importante quando em processo de mudancga, 0
individuo utilizando-se de processo reflexivo, reflete sobre o que muda. Dai, tem-se a ligacdo
com o tema da aprendizagem, em particular da experiéncia (DIDIER; LUCENA, 2008).

Mantere (2005), assim como Jarzabkowski (2004), categoriza a pratica de duas
formas: (1) operacional, que possui a ideia de circuito unico de aprendizagem, com
estabilidade e controle nas atividades estratégicas, associadas a visdo recursiva; e (2)
sensegiving, com circuito duplo de aprendizagem, baseado na fluidez, reflexividade, tipicas da
visdo adaptativa. Mantere (2005) alega que a prética recursiva tem por objetivo utilizar
métodos pré-definidos de retornos por meio da operacionalizacdo da estratégia, que se
concretiza em metas explicitadas. J& a pratica adaptativa enfatiza a compreensao dinamica da
estratégia, que é concebida em meio as interpretacdes individuais, apds as discussdes, que
ocorrem sobre as mesmas improvisadas, entre seus executores e pensadores, 0s gestores de
qualquer nivel. Como consideracdo final ao trabalho, Mantere (2005) apresenta dois fatores
que afetam o tipo de pratica, o dinamismo ambiental, que tende a demandar, caso seja alto,
praticas adaptativas, e a cultura organizacional, que demanda por uma préatica mais recursiva.

Porém, diferentemente de Hoon (2007), Mantere (2005) focou-se apenas em
compreender as praticas formais da estratégia. Ademais, Mantere (2005) ndo aprofunda a
questdo das comunicacfes informais que ocorrem entre as pessoas, para que as estratégias
sejam repassadas por essa via. Também, ao ndo atentar ao informal, Mantere (2005) nao
considera a identidade, que nasce das relagdes sociais, que se estabelecem entre os individuos.
Relagdes que sdo importantes ao disseminar de praticas situadas que possibilitam o aprender.

Acerca das teorias analisadas de rotinas, Grote e Weichbrot (2007) propuseram um
modelo abarcando trés conceitos distintos: (1) regras; (2) rotinas em principio; e (3) rotinas na
pratica. Para Grote e Weichbrodt (2007, p. 6-7) regra seria observada em artefatos
organizacionais (PENTLAND; FELDMAN, 2005), ou simplesmente, na “forma como as
coisas sao feitas aqui” (GROTE; WEICHBRODT, 2007, p. 7). Rotinas em principio, sdo 0s
aspectos ostensivos da rotina (FELDMAN; PENTLAND, 2003). Para Grote e Weichbrodt
(2007) sdo associados, a rotina em principio, a questdes estatica das rotinas, nas quais as
pessoas se associam com. O que se assemelha ao conceito de praticas de Whittington (2006).
Trata-se, no nivel individual, da assimilacdo do conceito que a regra trata, do que se obtém
enquanto saida, do fluxo comum, da pratica. O conceito de rotina na pratica de Grote e
Weichbrodt (2007) assemelha-se aos aspectos performativos da rotina de Feldman e Pentland
(2003), ao conceito da préatica, do que as pessoas fazem, de Johnson et al. (2007, p. 27), e a0
conceito da praxis de Whittington (2006). As rotinas na préatica sdo responsaveis no delimitar
e recriar novas rotinas em conceito, em principio. A modifica¢do ocorre no dia a dia em que a
rotina seja praticada, no converter e reproduzir da rotina junto ao reino das agoes.
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Na discusséo entre estes conceitos de Grote e Weichbrodt (2007) com a aprendizagem,
duas questdes interessantes surgem. A primeira em termos da distingdo, entre rotinas em
principio e na pratica, relaciona-se ao que as pessoas entendem sobre as regras, como elas
internalizam o conceito da rotina, que pode ser feito por meio da aprendizagem pela
experiéncia assim como tratados por Didier e Lucena (2008). A segunda questdo ocorre na
rotina na pratica, que é acao, é a interacdo que passa a ser visualizada. A rotina na prética é
situada em praticas.

Nesse sentido, Didier e Lucena (2008) denominam “fazer estratégia” em termos de
fluxo, considerando os procedimentos administrativos formais como regras. As interacdes
face a face promovem o desenvolvimento de rotinas, sobretudo, na pratica. N&o
necessariamente, sdo as rotinas o que se evidencia em interacdes, porém, a interacdo das
pessoas é a base ao seu desenvolvimento. Ou seja, para a SasP, a aprendizagem situada e o
entendimento das pessoas, por meio de sua interagdo, fazem-se importante. Portanto,
conceitos como PPL pode ser inserido no debate, retornando as atengdes ao conceito da
aprendizagem situada e da aprendizagem por experiéncia (DIDIER; LUCENA, 2008).

6 ConsideracOes Finais: na tentativa de propor um enviesar tedrico

Apos a apresentacdo de diversos autores sobre a SasP, Johnson et al. (2007) surge
como analise da consolidagdo de quatro focos tedricos tradicionais de possibilidades de se
estudar a SasP. Os focos foram desenvolvidos ao longo de dois eixos continuos. O vertical
representa a énfase relativa que é conferida ao nivel do fenbmeno, se micro ou macro,
semelhante ao apresentado como possibilidade de agenda de pesquisa futura por Whittington
(2004), como a possibilidade de haver modificagdes no conjunto de préaticas adotadas, por
meio de episodios da praxis estratégica (WHITTINGTON, 2006). O eixo horizontal tem seu
foco no entendimento do como (processo) e do qué (conteudo) da estratégia.

A primeira teoria tratada ¢ a da “Aprendizagem Situada” que tem proximidade com o
conhecimento tacito que é desenvolvido em um determinado contexto da pratica,
especialmente, para solucionar problemas. Por essa razdo esta teoria é mais voltada ao nivel
micro, portanto, nas ac¢6es dos individuos, € que ela se faz presente para analisar. A segunda
se concentra no entendimento das rotinas que sao trabalhadas pelas pessoas, em conformidade
com 0 exposto neste debate tedrico e no ensaio anteriormente encaminhado. A terceira é
referente as teorias de institucionalizacdo, que se associam as regras e normas que Sdo
“impostas” pelo meio ambientes as organizacGes. Dessa forma, o0s principios do reino
institucional tratados pela teoria da estruturacao social (GIDDENS, 1984), aproximam-se aos
focos teoricos de Johnson et al. (2007, p. 43-44). A Teoria do Ator-Rede se posiciona no
centro dos eixos, tendo diversos aspectos do nivel micro e macro, de contetido e processo.

Importante destacar, consoante as proprias palavras de Johnson et al. (2007, p. 38),
gue nenhuma das quatro tradicdes permeia todos os quatro quadrantes. Elas perpassam apenas
por alguns pontos da divisao nos dois eixos. Tal situacdo, em concordancia com o0s autores
referenciados, € o que permite a realizacdo e conducdo de estudos complementares,
utilizando-se de diversas visoes, envolvendo questdes de contelido e processo, macro e micro,
para um estudo mais completo da SasP. Portanto, € nesta visdo que se alicerca para
desenvolver um estudo onde a Teoria da Estruturacdo Social, de Giddens (1984), pode ser
complementada pelo tema Rotinas e Aprendizagem. Espera-se este alcancar na confec¢do de
trabalhos futuros sob este enviesar proposto.
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