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RESUMO

0 desenvolvimento dos estudos sobre estratégia levou
a um direcionamento das pesquisas para o nivel do es-
trategista, como uma forma de conhecer a estratégia
empresarial a partir daqueles que efetivamente a exe-
cutam. Nessa perspectiva, a Estratégia como Pratica
Social enfatiza a importancia de um conjunto de ati-
vidades que emerge de interagGes sociais, formando
a estratégia. Tais atividades podem ser analisadas a
partir da prética reflexiva, uma agdo espontanea e ha-
bitual que ocorre durante as praticas cotidianas. Esta
pesquisa possui, como objetivo principal, analisar a
pratica reflexiva de um conselho profissional, o Con-
selho Regional de Administracdo de Sergipe (CRA/
SE), a partir de suas préticas e praticantes. A pesqui-
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sa possui natureza qualitativa e classifica-se como
descritiva, sendo um estudo de caso Unico. Os dados
foram coletados por meio de entrevistas com repre-
sentantes da organizagdo, sendo efetuada uma anali-
se de conteldo. Os resultados apontam que hé pouco
espaco para a reflexividade por questdes de estrutura
organizacional e da dinamica do trabalho.

PALAVRAS-CHAVE
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ABSTRACT

The evolution of the studies on strategy led to an ori-
entation of research to the level of the strategist, as
a way to know the business strategy from those who
really do it. In this view, the Strategy-as-Practice em-
phasizes the importance of a set of activities emerging
from social interactions, building the strategy. Such
activities can be analyzed using the reflective prac-
tice, a spontaneous and habitual action that occurs
during daily practices. This research aims to analyze
the reflective practice of a professional association
(State of Sergipe’s Regional Council of Management),
from its practices and practitioners. It is a qualitative
and descriptive research, and it is also a single case

RESUMEN

La evolucién de los estudios sobre la estrategia con-
dujo a una orientacién de la investigacion al nivel del
estratega, como una forma de conocer la estrategia
de negocios de los que realmente hacen. En esta vi-
sion, la Estrategia-como-Practica hace hincapié en la
importancia de un conjunto de actividades que sur-
gen de las interacciones sociales, construyendo la
estrategia. Tales actividades pueden ser analizadas
mediante la préctica reflexiva, una accién esponta-
nea y habitual que se produce durante las practicas
diarias. Esta investigacién tiene como objetivo ana-
lizar la practica reflexiva de un colegio profesional,
el Conselho Regional de Administragdo de Sergipe
(CRA/SE), a partir de sus préacticas y profesionales.
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study. Data were collected by interviews with repre-
sentatives of the organization, and a content analysis
was done. The results show that there is a short space
for reflection due to issues related to the organiza-
tional structure and work dynamics.

KEYWORDS

Strategy. Reflective Practice. Practices. Practitioners.
Professional Association.

Se trata de una investigacién cualitativa y descriptiva,
siendo un estudio de un solo caso. Los datos fueron
recogidos mediante entrevistas con representantes
de la organizacién y se realizé un andlisis de conteni-
do. Los resultados muestran que hay un corto espacio
para reflexién debido a problemas relacionados con la
estructura y dindmica de la organizacién de trabajo.

PALABRAS-CLAVE

Estrategia. Practica Reflexiva. Practica. Practicantes.
Colegio Profesional.
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1INTRODUGAO

A estratégia tem sido vista pela maioria dos pes-
quisadores do campo como uma propriedade das
organizagdes, por fatores como estratégias de diver-
sificagdo, processos de decisdo e mudanga, dentre
outros. Diferentemente dessa visdo, uma perspecti-
va aponta a estratégia como uma atividade. Segundo
Johnson e outros autores (2007), o processo estraté-
gico envolve pessoas, fazendo estratégias, e cada or-
ganizacgdo agira de forma diferente perante um dado
processo. No entanto, o “fazer estratégico” é visto de
forma superficial, ndo atingindo o @mago da questdo
- a pesquisa deve buscar o qué, literalmente e dire-
tamente, as pessoas fazem.

A partir do estudo de Whittington (1996), a Es-
tratégia como Pratica Social (Strategy-as-Practice)
considera a figura do estrategista, entendendo-o
como um praticante de qualquer nivel hierdrquico
cujas acdes e interacdes dentro da organizagdo es-
t3o relacionadas ao “fazer estratégico”. E uma abor-
dagem que, na construcdo da estratégia, considera
as microatividades; assim, uma forma adequada de
compreendé-las é a partir da prética reflexiva, des-
crita por Schdn (2000) como uma agdo espontanea e
habitual que ocorre nas praticas cotidianas.

Dessa forma, a presente pesquisa possui como
objetivo a anélise da pratica reflexiva de um conse-
lho profissional, a partir de suas préticas e pratican-
tes. O 6rgdo pesquisado foi o Conselho Regional de
Administracdo de Sergipe (CRA/SE), uma organiza-
cdo em que individuos fazem e refazem um sistema
compartilhado de praticas estratégicas, a partir de
um processo cultural e legal, decorrente da atuagdo
da organizacdo como érgdo consultivo, orientador,
disciplinador e fiscalizador do exercicio da profissdo
de administrador.
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2 ESTRATEGIA COMO PRATICA SOCIAL

Tradicionalmente, estratégia é alvo de defini¢ées
distintas por parte dos pesquisadores, como apontam
Mintzberg e outros autores (2007). Um entendimento
da estratégia abrange varias defini¢des de estratégias
como plano/pretexto, padrdo, posigdo e perspectiva.
As duas primeiras defini¢des sdo usadas para nos le-
var da nocdo de estratégia deliberada - além da vi-
sdo tradicional do termo - até a nogdo de estratégia
emergente. Assim, as estratégias podem fazer parte
de uma organizagdo sem que tenham sido anterior-
mente formuladas.

No entanto, Jarzabkowski e Spee (2009) criticam
a teoria tradicional sobre estratégia, ao dizer que em
seu posterior desenvolvimento, os estudos passa-
ram a ser povoados por analises multivariadas sobre
o desempenho da firma, havendo uma auséncia dos
atores humanos e suas ag¢des, reduzindo-os em dados
estatisticos. Dessa forma, a pesquisa sobre estratégia
carecia de humanizagao.

Como elucidam Jarzabkowski e Spee (2009), a Es-
tratégia como Pratica Social coloca os atores e as suas
acdes e interagbes (quem a realiza, o que eles fazem,
como fazem, que ferramentas utilizam e as implica-
cbes de suas acdes) no centro da anélise da estraté-
gia. Assim, devem ser concebidos os relacionamentos
como fator central nas andlises, superando a dicotomia
micro/macro existente no campo da estratégia.

Isso fica claro na afirmacdo de Jarzabkowski
(2004) de que a estratégia deve ser examinada ndo
como algo que a empresa tem, mas como algo que a
empresa faz - é um saber que existe a partir das agdes
e decisdes tomadas. A agdo deve ser considerada
numa perspectiva micro, e ndo ser definida em fung¢do
de resultados, o que limita o potencial de andlise dos
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estudos. A Estratégia como Prética Social voltou-se
para o nivel micro, com foco nas praticas.

Em seu artigo seminal sobre a Estratégia como
Pratica Social, Whittington (1996) apontou que a pes-
quisa sobre os estrategistas, na perspectiva da estra-
tégia como pratica, considera certos empregados de

Figura 1 - Implicacdes da Estratégia como Pratica Social

fora da alta geréncia como atores estratégicos impor-
tantes, de forma a discernir interpretagdes, discursos
e motivacdes usados na elaboragdo da estratégia.
Essa perspectiva tem implicagdes em relagdo a pers-
pectiva dominante, no conhecimento do profissional,
na forma de ensino da estratégia e no foco da pesqui-
sa académica, resumidos na Figura 1:

ESTRATEGIA COMO PRATICA

Local, Padronizado,
Tacito Conhecimento do profissional Formal
ESTRATEGIA COMO PRATICA
Coaching Ko,
Palestras

Forma de ensino

ESTRATEGIA COMO PRATICA

Strategizing e ——————————————— Estratégia

Foco da pesquisa

Fonte: Whittington (1996).

Em relacdo a atuagdo profissional, o aprendiza-
do obtido com a experiéncia na organizagdo possui
importancia semelhante ao aprendizado formal. A
Estratégia como Prética Social indica que os papéis
diferentes adotados pelos estrategistas dentro da
organizacdo implicam na formulagdo de diferentes
estratégias, e que os superiores hierarquicos devem
assegurar o aprendizado e as experiéncias mais ade-
quadas para o desenvolvimento dos subordinados. Ja
em relagdo a forma de ensino, o educador deve ser
um conhecedor da estratégia especifica do campo de
atuagdo da organizagdo. O seu papel deve ir além de
um simples conferencista, mas deve ser o de um con-
selheiro ou de um treinador (coach), e o ensino deve
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buscar a exploragdo mutua dos problemas, reflexdo e
pratica constante do que é aprendido.

Em relacgdo ao foco da pesquisa, se o aprendizado
ao longo do tempo se deu sobre vérias estratégias, na
perspectiva da Estratégia como Pratica Social busca-
-se aprender sobre o “estrategizar” (strategizing), con-
ceituado por Johnson e outros autores (2007) como o
que as pessoas realizam no processo de elaboracdo
e execucdo da estratégia, ou as a¢des tomadas nesse
processo. Segundo Whittington (1996), os interesses
da pesquisa devem residir nas habilidades adquiridas
pelos estrategistas, enfatizando o desempenho indivi-
dual, em vez do desempenho da empresa.
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Conforme apontam Jarzabkowski, Balogun e Seidl
(2007), esse processo de “fazer estratégia” ocorre a
partir da convergéncia de trés aspectos: a praxis ou
pratica (rotinas dos atores organizacionais e a relagao
entre essas agdes e o contexto institucional, social e
organizacional em que elas ocorrem), as praticas (tra-
digdes, rotinas, procedimentos e normas que consti-
tuem o trabalho da estratégia, por meio dos habitos
sociais caracterizados na forma de fazer determinada
atividade cultural) e os praticantes (atores da agdo,
individuos que fazem e refazem um sistema de préati-
cas estratégicas compartilhadas).

Ha grandes desafios para o futuro da pesquisa
nesse campo. Para Jarzabkowski e Spee (2009), os
diversos trabalhos empiricos nesse campo originados
da altima década sinalizam ndo haver mais espaco
para pesquisas empiricas. A questdo passa a analisar
a pratica baseada em conjuntos de dados, em pesqui-
sas longitudinais, com foco qualitativo. No entanto, o
desafio para o campo de Estratégia como Prética So-
cial na préxima década é buscar uma complementari-
dade, quando possivel, com outros campos de estudo
de forma a iluminar os fenémenos do campo e gerar
novas perguntas.

3 PRATICA REFLEXIVA

Uma forma de se compreender as microativida-
des é a partir da pratica reflexiva, descrita por Schén
(2000) como uma acdo espontanea e habitual que
acontece nas praticas cotidianas, quando os pratican-
tes aprendem a realizar certa atividade e a executam
de uma forma “automdtica”, devido a internalizagéo
das agbes de reconhecimento, decisdes e ajustes. A
pratica reflexiva considera que a construcdo do conhe-
cimento profissional se fundamenta em fatores ambi-
guos e indeterminados, longe de uma racionalidade
técnica. A reflexdo continua no contexto organizacio-
nal é vista como o caminho para a evolugdo e melhoria.
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E necessério, antes de desenvolver a questdo da
pratica reflexiva, entender o que é a reflexdo. Clara
(2014) apresenta uma nocdo descritiva da reflexao,
como um pensamento espontaneo que busca dar coe-
réncia a uma dada situacdo. E uma continua interagéo
entre inferéncia e observagdo que leve a uma conclusdo,
podendo ou ndo ter implicagGes diretas na agdo a ser to-
mada. S3o apresentados trés conceitos sobre a reflexdo
ainda sem validagdo empirica, necessitando de pesqui-
sas a respeito: a reflexdo como um processo de tomada
de decisdo, como uma articulagdo entre teoria e prética
e como uma sequéncia consecutiva de etapas.

A concepgdo da pratica reflexiva, segundo Schon
(2000, p. 72) fundamenta-se em trés ideias: “conhe-
cimento na agdo”, “reflexdo na acdo” e “reflexdo so-
bre a reflexdo na acdo”. O primeiro se refere as acdes,
reacoes e julgamentos espontaneos, em que muitas
vezes ndo ha ideia de como se aprende a fazer essas
coisas, simplesmente as pessoas fazem-nas. Para o
profissional, esse é um tipo de conhecimento intuitivo
e experimental, implicito em suas agdes cotidianas.

Ja a “reflexdo na agdo” é o exercicio continuo de
pensar sobre aquilo que se faz, quando o profissional
se pergunta sobre os critérios utilizados para efetuar
determinada agdo ou decisdo, para lidar com incerte-
zas e conflitos. Por fim, a “reflexdo sobre a reflexao
na acdo” é o ato de refletir sobre o que foi refletido,
de forma que o profissional construa uma maneira
prépria de pensar, entender e agir diante dos fatos,
para prever problemas que podem surgir e possiveis
solugdes. Essa ultima postura leva ao aprendizado da
profissdo baseado na experiéncia.

0 profissional reflexivo, na perspectiva de Roglio
(2009), é um profissional fundamentado na inter-re-
lagdo entre os pensamentos eritico (o ato de pensar
e repensar a situacao, o ambiente e os envolvidos, fa-
tores politicos, histéricos e sociais e as interagdes de
cada um deles), eriativo (a observagao das situagdes
de forma sistémica, com vistas a buscar solugdes al-
ternativas para possiveis problemas) e introspectivo
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(a compreensao sobre os valores, experiéncias, atitu-
des, emocdes e intuicdes em relagdo a situacdo), de
forma que o profissional reflexivo seja um arquiteto
e facilitador de novas abordagens. Também se con-
sidera que a prética reflexiva é influenciada pelo re-
pertdrio do praticante, pois as experiéncias passadas,
as imagens, as percepcdes e agdes sdo usadas como
referéncias para a compreensdo de eventos inespera-
dos, ajudando a lidar com eles.

A importancia da pratica reflexiva para o profis-
sional estd, sequndo Reis, Silva e Eboli (2010), na
ideia difundida e equivocada de que diariamente os
profissionais lidam com problemas claros e relagées
lineares de causa e efeito, com a aplicagdo de técni-
cas bem definidas. Porém, nos contextos organizacio-
nais atuais, estdo presentes fatores como incertezas,
problemas pouco delineados, mudangas constantes e
relacdes de causa e efeito complexas.Segundo Roglio
(2009), a acdo e a reflexdo na pratica administrativa
sdo essenciais, pois os praticantes devem parar, pen-
sar e refletir sobre experiéncias passadas, sendo im-
portante analisar o passado antes de usar o presente
a fim de obter um futuro melhor.

Para Silva e Silva (2011), o actmulo de situacdes
ja vivenciadas pelo profissional influencia diretamen-
te na forma como os gerentes aprendem, pois a apren-
dizagem por meio da experiéncia, na pratica do local
de trabalho, transforma o ambiente ao redor em sala
de aula, por meio das experiéncias do cotidiano, das
situacdes praticas decorrentes da natureza do traba-
lho, da aprendizagem informal como fonte relevante
de aprendizagem pela experiéncia e do aumento da
importancia atribuida pelos gerentes a reflexdo, que
ocorre durante ou apés a agao.

0 aprendizado por meio da experiéncia envolve a
reflexdo, pois como apontam Silva e Silva (2011), tra-
ta-se de rever os eventos passados, o que traz sentido
as acdes e eventualmente, encontrando novas formas
de atuar em eventos futuros. Esse processo de apren-
dizagem tem total relagdo com a Estratégia como Pra-
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tica Social, pois é enxergado como uma atividade coti-
diana, em que os estilos individuais de aprendizagem
influenciam os processos decisérios.

Segundo Reis, Silva e Eboli (2010), a pratica refle-
xiva € um mecanismo de aprendizado que possibilita
ao individuo realizar conexdes entre a teoria e a pra-
tica organizacional durante a execucdo do trabalho
numa constante aplicacdo e reaplicagdo de conheci-
mentos, com as vantagens de ser acessivel, flexivel,
dindmico e eficaz.

A reflexdo é necesséria para a pratica profissional,
pois sequndo Souza-Silva e Davel (2007), o processo
reflexivo se inicia a partir do momento que o indivi-
duo toma um dado evento do passado como metafora,
de forma a ver as semelhancas e diferencas entre fe-
némenos, contribuindo ao gerar um senso de conti-
nuidade entre as praticas ao longo do tempo. Assim,
o aprendizado ocorre a partir desse exercicio meta-
férico-reflexivo de comparar préticas passadas com
atuais, de perceber as variagdes presentes nas novas
praticas e conceber resolugdes para os problemas
apresentados, de forma continua. As experiéncias de
reflexdes enriquecem o repertério de percepgdes, ex-
planagdes, invengdes e solugdes do profissional para
que, no futuro, ele lide melhor com novas praticas e
seus problemas e resolugdes.

4 METODOLOGIA

Com base na terminologia utilizada por Saunders,
Lewis e Thornhill (2007), o presente estudo é de natu-
reza qualitativa. Ja a estratégia de pesquisa utilizada é
o estudo de caso, que envolve uma investigagdo empiri-
ca de um fenémeno atual, inserido no contexto de vida
real, usando fontes multiplas de evidéncia, de forma a
compreender o contexto de determinada situagao.

Em relagdo ao uso de um Unico caso na pesqui-

sa, algo rejeitado ou relegado a um papel secundario
por muitos pesquisadores, Mariotto, Zanni e Moraes
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(2014) defendem que ele é capaz de ser utilizado
como uma fonte de conhecimento em diversas areas;
seja como um exemplo a ser seguido, uma amostra
do que pode acontecer, ou como fonte de experiéncia
indireta, e que muitas das criticas feitas ao método
do estudo de caso (falta de rigor cientifico e incapaci-
dade de proporcionar uma base para a generalizagdo
dos resultados) decorrem de uma abordagem positi-
vista para a construgdo do conhecimento.Os autores
defendem ndo ser essa a Unica forma de geragdo e
difusdo de conhecimento, mas que é preciso uma me-
lhor compreensdo das diferentes convicgdes filoséfi-
cas existentes para seu uso adequado em cada pes-
quisa ou sua etapa, a partir de um didlogo reflexivo.

A organizacdo analisada na presente pesquisa é o
Conselho Regional de Administragdo de Sergipe. Um
conselho profissional é uma forma sui generis de or-
ganizacdo, que fiscaliza o exercicio de determinada
profissdo. E uma entidade com natureza juridica de
autarquia especial, conforme entendimento do Tribu-
nal de Contas da Unido, com a fungdo de “zelar pela
integridade e pela disciplina das diversas profissdes,
disciplinando e fiscalizando, ndo sé sob o aspecto
normativo, mas também punitivo, o exercicio das pro-
fissdes regulamentadas, zelando pela ética no exerci-
cio destas” (TRIBUNAL..., 2014). Isso leva a entender
a importancia da pratica social atrelada a um tipo di-
ferente de organizacéo.

Foram utilizadas nesta pesquisa como fontes de
evidéncias a andlise documental e entrevistas com
informantes-chave que compdem a organizagdo. O
CRA/SE conta com um corpo de quatro funcionarios que
compdem a estrutura administrativa (um funcionério
para o atendimento, outro para o financeiro, uma fiscal
e uma assessora da presidéncia). O Conselho também é
composto por nove conselheiros titulares e nove suplen-
tes, eleitos para uma gestdo de quatro anos. As informa-
¢bes constam no site do conselho (CONSELHO..., 2015).

As categorias analiticas adotadas no trabalho sdo
as praticas e os praticantes. Conforme Jarzabkowski,
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Balogun e Seidl (2007), as pesquisas que interconec-
tam praticas e praticantes podem analisar a pratica
de diferentes formas. Este trabalho adotard uma pers-
pectiva baseada na teoria da pratica reflexiva, para
estudar simultaneamente as praticas e os pratican-
tes. O Quadro 1 apresenta as categorias analiticas e
seus elementos.

Quadro 1 - Categorias analiticas e elementos de anélise

Categorias Elementos de analise

« Planejamento estratégico;
= Reunides e encontros;
» Regras e normas.

Préticas

- Reflexdo durante a pratica;
« Anélise de problemas;

« Ferramentas;

« Conhecimentos;

- Experiéncia.

Praticantes

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Jarzabkowski, Balogun e
Seidl (2007).

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados foram coletados a partir de entrevis-
tas realizadas na sede prépria do CRA/SE com quatro
funcionarios do Conselho: o presidente (doravante
identificado como “Alfa”), a secretéria do presidente
(identificada como “Beta”), o assistente financeiro
(identificado como “Gama”) e um dos conselheiros
titulares (identificado como “Delta”). As mesmas per-
guntas foram feitas a cada um.

Em relacdo ao elemento de analise “Planejamento
Estratégico”, a participagdo de cada individuo na sua
elaboragdo, de acordo com a opinido dos entrevista-
dos, mostrou as seguintes caracteristicas: aigualdade
de participacao e responsabilidade dos conselheiros;
o uso de ferramentas ou sistemas de gestdo; a atuagao
do Conselho Federal em termos de dotagdo orgamen-
taria e do provimento de recursos; por fim, destaca-se
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a importancia da pessoa do presidente do conselho,
contradizendo o que foi afirmado em relagdo a igual-
dade entre os conselheiros.

Quadro 2 - Respostas a respeito do elemento de anélise “Planejamen-
to Estratégico”

Entrevistados Teor das Respostas

A responsabilidade e a participagdo
dos conselheiros na elaboragdo do
planejamento sdo iguais entre todos.
A elaboracdo do planejamento es-
tratégico contempla a implantagdo
do Balanced Scorecard (BSC) e do
Gerenciamento de Processos de Ne-
gbcio (BPM).

Alfa

A empresa a ser contratada para
elaborar o planejamento estratégi-
co levard em conta as opinides dos
funciondrios do Conselho, e algumas
informacdes j& foram coletadas de
forma preliminar pelos conselheiros.
Ha um fundo de apoio especifico do
Conselho Federal de Administracdo
para projetos especificos dos conse-
lhos regionais.

Beta

A defini¢do do planejamento estra-
tégico fica condicionada a dotagdo
orgamentaria  estabelecida  pelo
Conselho Federal, a partir das soli-
citagdes feitas Conselho Regional. O
orgamento necessario é baseado na
experiéncia anterior e em didlogos
com os conselheiros federais.

Gama

A implantagdo estd condicionada a
mudanca de diretoria, indicando que
o planejamento estratégico é vincu-
lado a pessoa do presidente do Con-
selho e as caracteristicas pessoais de
lideranga.

Delta

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas entrevistas realizadas em campo.

Segundo Mintzberg e outros autores (2007), a de-
terminagdo da estratégia também considera, junto
das consideragdes econOmicas, as preferéncias do
presidente e talvez dos associados imediatos, como
valores pessoais, aspiracoes e ideais, as quais podem
e devem influenciar a escolha final. Dessa forma, o
que os executivos de uma empresa querem fazer deve
ser considerado uma decisdo estratégica.

Quanto ao elemento de andlise “Reunides e en-
contros”, as respostas apresentam as opinides dos
entrevistados sobre a dificuldade dos conselheiros
em conciliar as atividades fora do Conselho. Além da
dindmica de realizacdo de reunides ordinarias e ex-
traordinarias. Para Jarzabkowski e Seidl (2005), uma
postura reflexiva em relagdo aos ajustes estratégicos
estabelecidos em reunides sé é alcancada caso haja
uma distancia critica entre o profissional e os proces-
sos externos e orientacgdes.

Quadro 3 - Respostas a respeito do elemento de anélise “Reunides e
encontros”

Entrevistados Teor das Respostas

A dinamica das reunides é afeta-
da pelo fato dos conselheiros te-
rem seus empregos fora do CRA,
sendo que em geral ha as reuni-
des mensais ordinarias, com re-
gistros de atas e também had reu-
nides esporadicas, para definir
algum detalhe envolvendo parte
dos conselheiros.

Alfa

Além das reunides ordinérias, re-
alizadas na segunda quinta-feira
de cada més, ha as reunides extra-
ordindrias, convocadas de acordo
com a necessidade de algum con-
selheiro especifico.

Beta
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Entrevistados Teor das Respostas Entrevistados Teor das Respostas
Muitas reunides com os conse- A participacdo dos funciondrios nas
lheiros 55_0 bem informais, ndo Gama reunides esta diretamente relacionada
Gama sendo registradas em ata, poden- com a atividade exercida por cada um.
do inclusive ocorrer fora da sede
do CRA, devido a disponibilidade As reunides s3o conduzidas pelo pre-
dos conselheiros. sidente, que se senta na cabeceira da
As reunides ordinirias existem Delta mesa e dita a palavra inicial e final
para atendimento s normas, e para tais reunides, tomando-se o cui-
sua pauta normalmente no varia, dado em relacdo ao tempo da reunido.
Delta tratando de coisas do dia-a-dia das Fonte: Elaborado pelos autores com base nas entrevistas realizadas em campo.
atividades do conselho. Ja as ex-
traordinérias sequem pautas mais As opinides emitidas sobre a “reflexdo durante a
urgentes. pratica” mostram que os entrevistados tém dificulda-

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas entrevistas realizadas em campo.

Ja em relagdo as regras e normas, as opinides emi-
tidas destacam a igualdade da participacgdo dos con-
selheiros nas reunides, em que o presidente possui a
prerrogativa de abrir e encerrar os trabalhos. Silva e
Silva (2011) afirmam que os gerentes também apren-
dem pessoalmente, por meio de uma reflexdo coleti-
va, considerando fatores como aprendizagem, desen-
volvimento e prética.

Quadro 4 - Respostas a respeito do el

ito de anlise “Regras e normas”

de em conciliar a carga de trabalho com o tempo ne-
cessario para a reflexdo, e a opinido corrente é a de que
muitas atividades sdo feitas no “automatico” ou, priori-
zando as atividades mais urgentes. A comunicagdo entre
os membros do conselho reduz as dificuldades de conci-
liacdo, pois o confronto de opinides leva a construgdo do
conhecimento necessario a atividade profissional.

Em relagdo a esse fator, Schon (2000) aponta que
hd um continuo didlogo introspectivo do profissional
ao lidar com situagdes, problemas e imprevistos. Nes-
se didlogo interno se constroem e remodelam planos,

. experimentos, hipdteses e testes virtuais, realizados
Entrevistados Teor das Respostas P » P e
dentro da mente, em que problemas sdo definidos e
Na reunigo, todos falam. A minha reidsﬁm((jﬂos(;e c])cs sentldo?das sﬂuagges pra(qjtlcas sdo
. elaborados de forma continua, gerando um desempe-
palavra ndo € mais importante que nho diferenciado na organiza ,59(1) g
Alfa a dos outros conselheiros. Cada um 9 Gao.
busca falar o necessano’me todos Quadro 5 - Respostas a respeito do elemento de anélise “Reflexdo du-
observam o tempo da reunido, para rante a pratica”
ndo extrapolar. .
do extrapola Entrevistados Teor das Respostas
Os conselheiros conciliam a ativi-
Mensalmente, a pauta das reuni- dade do Conselho com outros em-
Beta des é elaborada pela assessora, que Alfa pregos e trabalhos, e muitas vezes
pede sugestdes dos funciondrios e as agdes sdo feitas no automatico,
conselheiros. e ndo resta tempo para a reflexdo,
muitas vezes.
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Entrevistados Teor das Respostas e p.g:?:;;:”_ Respostas a respeito do elemento de anélise “Anélise
Uma forma de mitigar a falta de tem-

Beta po é a comunicagdo entre todos, di- Entrevistados Teor das Respostas
ferentes pontos de vista leva a uma A comunicagio entre os conselhei-
melhor compreensao da situagdo. Alfa ros é essencial.

Refletir auxilia numa percepcao A reflexdo e a experiéncia profis-
mais apurada da atividade exercida, sion.al. camir?ham juntos, e s.c') ao
0 que nem sempre é possivel, devido Beta participar ,atlvan?ente da -at1v1dade
a questdes como o tempo escasso, gerencial é possivel extrair alguma

Gama grande carga de atividades, poucos licdo que torne possivel a reflexdo e
funcionarios. Isso leva a uma ne- a methoria continua.
cessidade de priorizar as atividades Considerando o tempo disponivel
mais urgentes ou importantes. dos conselheiros e 0 tempo escasso,

a analise dos problemas precisa ser
A reflexdo necessariamente leva a Gama rapida e focar na solugdo imediata,

Delta uma discussdo da ideia com outras pois acumular os problemas a se-
pessoas, saber o que se pode me- rem resolvidos & pior.
lhorar e aprimorar uma atividade.

Ha uma diferenciacdo dos proble-

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas entrevistas realizadas em campo. mas pElO grau de dificuldade, oS

problemas pequenos sdo resol-

Em relagdo ao elemento “Anélise de problemas”, Delta vidos pelos funciondrios direta-

mais uma vez os entrevistados falaram da importan- mente, e grandes problemas s&o

cia da comunicagdo, e que a questdo do tempo es- tratados em plendria pelos conse-

casso permeia a atividade do conselho. A resolucdo lheiros, seqguindo os tramites do
de problemas precisa ser imediata e os funcionarios servico publico.

do Conselho se ocupam dos problemas do dia a dia,
enquanto os conselheiros ficam com os problemas
maiores, de cunho estratégico.

Souza-Silva e Davel (2007) estabelecem que o
confronto da situagdo atual com situagdes familiares
do passado ativa o processo reflexivo, de forma a aju-
dar o individuo a descobrir a melhor forma de realizar
uma agdo no contexto de uma nova pratica. O evento
familiar do passado atua como um precedente, uma
metéfora que exemplifica o fendmeno ndo familiar.
Tais experiéncias de reflexdes enriquecem o reperté-
rio do profissional para que futuramente ele lide me-
lhor com novas praticas.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas entrevistas realizadas
em campo.

Quanto ao elemento de anélise “Ferramentas”, os
entrevistados citaram as ferramentas de comunica-
¢do utilizadas ao longo do exercicio das atividades, as
quais sdo apontadas por Jarzabkowski (2004) como
praticas de gestdo que retinem um componente técni-
co, analitico, orientado para o arranjo e coordenacao
dos recursos materiais. Essas praticas sdo também
esquemas conceituais que auxiliam os estrategistas
para gerar e impor significado em seus ambientes de
forma a construir a atividade estratégica.
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Quadro 7 - Respostas a respeito do elemento de anélise “Ferramentas”

Entrevistados Teor das Respostas
As ferramentas de comunicagao ser-
Alfa vem para a divulgacdo rapida de in-
formacdes e agir de forma répida.
Telefone (redes sociais), para entrar
em comunicagdo com os conselhei-
Beta . s
ros, e-mail, de forma a conciliar a
agenda do presidente.
Gama Telefone, redes sociais, whatsapp.
Delta O smartphone auxilia muito no pro-
cesso de comunicagao.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas entrevistas realizadas
em campo.

Em relagdo ao elemento de anélise “Conhecimen-
tos”, além da legislagdo que regula as atividades do
Conselho, além do conhecimento de normas e regula-
mentos gerais do setor publico, é também necessario
um conhecimento mais pratico. O estilo gerencial tem
influéncia na dinamica do trabalho, visto que as ex-
periéncias individuais sdo essenciais no processo de
aprendizagem (SILVA; SILVA, 2011).

Quadro 8 - Respostas a respeito do elemento de anlise “Conhecimentos”

Entrevistados Teor das Respostas

Regimento interno e as diretrizes
do Conselho Federal. O conheci-
mento das atividades no setor pu-
blico evita muitos problemas.

Alfa

Um regimento interno conduz a
atividade do Conselho. A legisla-
cdo do Conselho Federal de Ad-
ministragdodelimita a atuacdo das
regionais, que possuem alguma
liberdade de estabelecer regras
sobre a atividade.

Beta

Entrevistados Teor das Respostas

O conhecimento mais essencial
para o exercicio de presidente do
conselho é o conhecimento em
administracdo publica, com ex-
periéncia anterior, pois isso faz
com que o gestor conheca a legis-
lagdo e possa tomar as decisdes
que nao venham a ferir as leis. O
funcionamento de um conselho
é diferente do funcionamento de
uma empresa privada.

Gama

A prética e o conhecimento acadé-
mico muitas vezes ndo combinam,
e as atividades sdo muito executa-
das no “automatico”.

Delta

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas entrevistas realizadas em campo.

Por fim, o elemento de analise “experiéncia” mos-
tra que as opinides dos entrevistados mostram que
a renovagdo “forgada” da gestdo é boa em termos de
atualizar da entidade, mas ruim para executar ativida-
des de longo prazo. Valorizam-se a atualizagdo cons-
tante e 0 aprendizado a partir da experiéncia adquirida
Silva e Silva (2011) apontam que o pensamento reflexi-
vo busca alguma falha existente, uma solugdo ndo per-
cebida e as nuances do momento da acdo, integrando
conhecimento e pratica por meio da reflexao.

Quadro 9 - Respostas a respeito do elemento de anélise “Experiéncia”

Entrevistados Teor das Respostas
O Conselho faz parte da reali-
dade ha mais de 15 anos, tendo
ingressado ainda como estagia-
Alfa rio e com o pai tendo sido presi-

dente do Conselho, o que trouxe
familiaridade com os assuntos

do dia-a-dia.
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Entrevistados Teor das Respostas

O trabalho no conselho é uma
fonte de aprendizado constan-
te, a importancia de se atualizar
constantemente.

Beta

Uma das particularidades do Con-
selho é que por um lado, os funcio-
nérios efetivos trazem um aspecto
constante, enquanto os conselhei-
ros, que se renovam a cada quatro
anos, ddo um aspecto de renova-
¢do e mudancga - essa tensdo mar-
ca a atividade do conselho.

Gama

A renovagdo gera, em alguns as-
pectos, um problema para a exe-
cugdo de atividades a longo prazo.

Delta

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas entrevistas realizadas em campo.

6 CONCLUSOES

Os resultados mostram que a atuagdo individual
é limitada pela estrutura organizacional e pelo pou-
co tempo para a reflexdo. Isso indica que o Conselho
ndo permite aos profissionais que potencializem a
capacidade de se desenvolver e aprender fazendo,
pois, segundo Reis, Silva e Eboli (2010), as organi-
zagbes devem estimular uma postura ativa nas pes-
soas, para que elas busquem continuamente, por
meio do questionamento e da reflexdo, solucdes
criativas e inovadoras para os dilemas e imprevistos
do cotidiano. Outra conclusdo que se pode tirar é
que a pratica reflexiva é uma ferramenta valiosa na
reconstrucdo da estratégia pela agdo reflexiva dos
atores, algo caro a perspectiva da Estratégia como
Pratica Social.

E preciso estabelecer que ndo é pretensdo do
presente artigo gerar generalizagdes estatisticas,
visto que, como estabelecem Mariotto, Zanni e Mo-
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raes (2014), ao se tratar de um estudo de caso tnico,
ele tem distintas possibilidades de generalizagao,
a partir de nuances do fazer estratégico que geram
insights para novas pesquisas. Assim, pode-se di-
zer que o campo da pratica reflexiva, dentro da
teoria organizacional, ainda é incipiente e carece
de pesquisas fundamentadas em outras escolas
de pensamento, que considerem a importancia
do aprendizado com base na prépria experiéncia
como beneficio para as empresas que oferecam
as condicdes necessarias para a construcdo desse
conhecimento de forma continua.
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