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Resumo

Este estudo teve como objetivo geral compreender como gestores do setor sucroalcooleiro
aprendem sobre suas préxis de estratégia, mais especificamente as relacionadas a rotina de
controle de qualidade do processo de producédo do alcool. Quatro préxis de estratégia ligadas
a esta rotina foram identificadas: analisar situacdes, planejar, criar parametros e
procedimentos de controle e gerenciar equipes. Duas teorias da area de aprendizagem
organizacional - a aprendizagem pela experiéncia e a aprendizagem situada - foram utilizadas
como lente para investigar este fendmeno. Utilizou-se também como fundamentacdo tedrica,
estudos das abordagens da estratégia como pratica e gestdo da qualidade. Trata-se de um
estudo qualitativo de caso unico, e foi realizado em uma usina que produz alcool situada na
Zona da Mata Norte do estado de Pernambuco. A coleta de dados foi realizada por meio de
nove entrevistas semiestruturada, observacdo e documentos. A analise dos dados
compreendeu uma descri¢éo rica do caso, interpretacdo dos dados e a formagao das categorias
que responderam as perguntas de pesquisa. Os resultados da pesquisa indicam que a
aprendizagem dos gestores ocorre cotidianamente, no momento em que vivenciam situacées
habituais e novas. A medida que eles vivenciam estas situacdes, passam a observar e refletir
sobre as mesmas, buscando sempre maneiras mais eficientes de realizar suas préxis. Os
achados também revelaram que os gestores aprendem ao interagir com diferentes pessoas e ao
participar de comunidades de pratica. No que se refere ao contedo da aprendizagem dos
gestores, concluiu-se que precisaram aprender a analisar situacOes, planejar, criar parametros

e procedimentos de controle e gerenciar equipes.

Palavras-chave: Estratégia como préatica. Préaxis de estratégia. Teoria da aprendizagem pela
experiéncia. Teoria da aprendizagem situada.



Abstract

This study has as its main objective understand how sugarcane sector managers learn
about their strategy praxis, specifically the praxis related to the quality control routine of the
alcohol production process. Four strategy praxis linked to this routine were identified: analyze
situations, plan, build parameters and control procedures and manage teams. Two theories in
the area of organizational learning - learning by experience and situated learning - were used
to investigate this phenomenon. There was also used in the theoretical background studies of
strategy as practice and quality management. This is a qualitative study of a single case, and it
was conducted in a sugarcane mill that produces alcohol located in the north Zona da Mata of
the state of Pernambuco. Data collection was conducted through nine semi-structured
interviews, observation and documents. Data analysis comprised a rich description of the
case, data interpretation and formation of categories according to the survey questions. The
survey results indicate that the managers’ learning occurs daily, when they experience new
and habitual situations. As they experience these situations, they begin to observe and reflect
on them, always looking for more efficient ways to accomplish their praxis. The findings also
revealed that managers learn when they interact with different people and when they
participate in communities of practice. With regard to the content of the managers’ learning, it
was concluded that they needed to learn to analyze situations, plan, build parameters and

control procedures and manage teams.

Key words: Strategy as practice. Strategy Praxis. Experiential learning theory. Situated
learning theory.
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1 Introducao

1.1 Contextualizacdo do tema

Sociedades, organizagdes e individuos partilham de uma mesma realidade: estdo
inseridos em ambientes marcados por répidas e profundas mudancas. O acelerado
desenvolvimento tecnoldgico, o surgimento de uma sociedade baseada na informacéo e no
conhecimento, a competicdo acirrada e em nivel global representam desafios para as
organizacg0es e para aqueles que nelas trabalham.

Estas rapidas e frequentes mudancas exercem pressdes consideraveis sobre o0s
individuos e organizacdes. Frente a estas pressdes, as organizacfes precisam constantemente
aprender (EASTERBY-SMITH; SNELL; GHERARDI, 1998, p. 259-261) para enfrentarem
estes desafios. Neste contexto, os gestores envolvidos no fazer estratégico aparecem como
atores importantes neste processo. Cabe a estes gestores a responsabilidade de explorar e
interpretar os acontecimentos do ambiente e aprenderem a construir estratégias que estejam
alinhadas as exigéncias deste ambiente. Dessa forma, compreender como 0s gestores
aprendem a pratica da estratégia nas organizacdes torna-se, assim, um importante aspecto a
ser considerado e investigado pelas organizacbes e por estudiosos das Teorias das
Organizac0es.

Para que se possa, todavia, investigar como 0s gestores aprendem a pratica da
estratégia nas organizacOes € importante que 0 pesquisador se posicione frente as perspectivas
por meio das quais a aprendizagem pode ocorrer. Este posicionamento torna-se importante
em face do numero consideravel de focos de interesses e debates sobre os temas da
aprendizagem (EASTERBY-SMITH, CROSSAN; NICOLINI 2000, p.784) que emergiram
com o crescimento do campo da aprendizagem organizacional. Segundo Wenger (1998, p. 9),
cada perspectiva enfatiza diferentes aspectos e € til a diferentes propositos. Para este autor,
perspectivas sdo guias que orientam oS pontos aos quais direcionar a atencdo para as
dificuldades a esperar e 0 modo de abordar problemas.

Seguindo esta orientacdo, entende-se a necessidade de apresentar os enfoques

existentes no campo da aprendizagem organizacional, bem como de situar as perspectivas que
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orientaram esta investigacdo e serviram como lente para a compreensdo do fendmeno que se
buscou investigar, como os gestores aprendem a préatica da estratégia nas organizacdes.

Frente aos debates no campo da aprendizagem nas organiza¢Ges emergiram duas
vertentes: a ‘“aprendizagem organizacional” ¢ a “organiza¢io de aprendizagem”
(EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001). A aprendizagem organizacional (AO) concentrou-
se na observacdo e analise de fendmenos, seja em nivel individual ou organizacional, de uma
forma mais académica. Seu foco esta em descrever como ocorre a aprendizagem nas
organizacbes e os fatores associados a tal processo. Por outro lado, a organizacdo de
aprendizagem (OA) foi desenvolvida principalmente por consultores que perceberam a
importancia comercial da aprendizagem organizacional (EASTERBY-SMITH; ARAUJO,
2001, p. 16). Sua orientacdo esta voltada para a acdo, utilizando ferramentas metodoldgicas
especificas de diagndstico e avaliacdo, a fim de prescrever o que uma organizacdo deve fazer
para aprender.

Como o presente estudo procurou-se descrever como ocorre a aprendizagem de
gestores relacionada a préatica da estratégia nas organizagdes, entende-se que 0S pressupostos
tedricos da AO possibilitaram um estudo mais detalhado e aprofundado do fenémeno que se
pretendeu pesquisar. Esta escolha se fundamenta no fato de esta perspectiva privilegiar a
descricdo dos processos por meio dos quais a aprendizagem ocorre.

Na abordagem da AO existem distin¢fes entre os autores que escrevem sobre a area.
Estas diferencas referem-se as formas como a aprendizagem nas organizacdes pode ser vista,
se como um processo técnico ou social (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001, p. 17-18). A
visdo técnica supde que a AO diz respeito ao processamento eficaz, a interpretacdo e resposta
a algo, a partir de informagdes tanto internas quanto externas a organizacdo. Ja a visdo social
sobre a AO tem como foco a maneira pela qual as pessoas atribuem significado as suas
experiéncias de trabalho.

Este estudo entende que a AO é principalmente um processo social, tendo em vista
considerar a aprendizagem como um fendmeno que emerge das interagfes sociais,
especialmente no ambiente de trabalho. Conforme Elkjaer (2001, p. 107-108), os gestores
aprendem no trabalho, uma vez que a acéo e a interagdo bem como a experiéncia individual e
coletiva sdo partes integrantes do mundo relacional, e o ambiente de trabalho pode oferecer
experiéncias ricas para a aprendizagem. Neste sentido, dentre as diferentes perspectivas para
compreender a aprendizagem no contexto social, este estudo procurou entender como 0S
gestores aprenderam a pratica da estratégia sob o enfoque da aprendizagem pela experiéncia e

da aprendizagem situada. A teoria da aprendizagem pela experiéncia descreve a
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aprendizagem como uma continua reorganizacdo e reconstrucdo da experiéncia (DEWEY,
1979), ocorrendo em situacbes em que as pessoas agem e interagem (DEWEY, 1979;
MEZIROW, 1991; KOLB, 1984; JARVIS, 1987, 2006). Por seu turno, na teoria da
aprendizagem situada os individuos aprendem por meio da participacao e construcdo coletiva
do conhecimento, estando a aprendizagem intimamente vinculada aos contextos sociais e
profissionais (LAVE; WENGER, 1991; GHERARDI; NICOLINI, ODELLA 1998; BROWN;
DUGUID, 1991; WENGER; SNYDER, 2000). Estas duas teorias sofrem influéncia da teoria
construtivista, por meio da qual os individuos sdo vistos como capazes de construir seu
conhecimento por meio de experiéncias, interagindo dentro de uma préatica social.

Esta atencdo que as ciéncias sociais vém dando ao que as pessoas fazem na préatica
também exerceu influéncia no campo dos estudos da estratégia. Isto parece justificar, pelo
menos parcialmente, que atualmente, uma corrente de investigacdo da estratégia, de natureza
mais socioldgica do que econémica, a que concebe a “estratégia como pratica”, tenha como
foco de estudo os individuos e as atividades que estes desenvolvem ao fazer estratégia. De
acordo com esta concepcdo, a estratégia passa a ser entendida como um fluxo de acdes e
interacbes entre os individuos que coletivamente a constroem (JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007; JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003; WHITTINGTON,
1996, 2003, 2006). Assim, o estudo da estratégia, por esta perspectiva, se preocupa em
detalhar os processos que constituem o dia a dia dos individuos na organizacéo e suas relacées
com os resultados estratégicos.

O fazer estratégico nas organizacGes, conforme alguns autores (WHITTINGTON,
2003, 2006; JARZABKOWSKI, 2004; JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007),
compreende trés fatores: o praticante, a praxis e a pratica. E a articulagdo entre estes fatores
que formam “o fazer estratégico” nas organizagdes. (WHITTINGTON, 2006, p. 619-620).
Os praticantes sdo 0s atores, 0s estrategistas, ou seja, os individuos que fazem e executam as
estratégias. A praxis refere-se as atividades desenvolvidas por estes praticantes e que estdo
envolvidas com a formulacio e implementacdo da estratégia. E atividade em si; ou seja, 0
trabalho intra-organizacional requerido para “o fazer” da estratégia. A pratica, por sua vez,
tem cunho mais amplo, estando inserida na cultura intra e extra-organizacional
(WHITTINGTON, 2006, p. 619-620). Autores como Johnson et al. (2007, p. 26-27) sugerem
a utilizacdo do conceito de rotinas organizacionais desenvolvido por Feldman e Pentland
(2003) para esclarecer o conceito de préatica. Por este angulo, pratica pode ser entendida como

“padrdes repetitivos de agdes interdependentes realizados por multiplos atores” (FELDMAN;
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PENTLAND, 2003, p. 96). Desse modo, os termos pratica de estratégia e rotinas
organizacionais seréo utilizados indistintamente neste estudo.

Esta area da estratégia vem sendo foco de discussdo e estudo desde a década de 90,
principalmente na Europa, entretanto, alguns autores (WHITTINGTON, 2003; BAILEY;
KEMPSTER 2007, p.2) destacam que apesar de existir um fortalecimento da teoria e de
pesquisas nesta area, relativamente pouca pesquisa empirica tem sido feita para identificar os
processos pelos quais 0s gestores aprendem a préatica da estratégia. No Brasil, 0s estudos
nesta area ainda ndo se encontram muito difundidos; constata-se a escassez de material
cientifico sobre 0 assunto e pouca pesquisa na area. Tal escassez de conhecimento cientifico
se acentua quando se fala nas empresas do setor sucroalcooleiro que produzem etanol (&lcool)
e, mais especificamente, nas praxis de estratégia realizada pelos gestores destas empresas.
Neste sentido, entender como ocorre a aprendizagem da pratica da estratégia em organizagdes
do setor sucroalcooleiro torna-se uma questdo importante e que deve ser investigada,
principalmente pela relevancia que o setor vém apresentando nos ultimos anos em virtude da
importancia do etanol (alcool) para o Brasil e para 0 mundo.

Considerando estes aspectos, esta investigacdo buscou compreender como 0s gestores,
da usina Cajueiro, que produz etanol (alcool) e faz parte do setor sucroalcooleiro do Estado de
Pernambuco, aprenderam sobre as praxis da estratégia. O interesse foi o de investigar, por
meio da percepcao dos gestores, um dos fatores do fazer estratégico: as préaxis, uma vez que,
conforme aponta Whittington (2006, p. 620) os estudos na area ndo necessariamente precisam
combinar os trés elementos (praticantes, praxis e préaticas).

Vale salientar que as préaxis de estratégia envolvem as atividades requeridas para o
desenvolvimento da estratégia organizacional, ou seja, diz respeito a uma série de atividades -
ligadas as préaticas de estratégia - com as quais 0s gestores se envolvem no dia-a-dia de
trabalho. Entende-se, que no contexto organizacional sdo muitas as praxis de estratégia com
as quais um pesquisador pode se deparar. Frente a este fato, a intencdo inicial deste estudo
era compreender, de forma geral, aspectos da aprendizagem de gestores sobre suas praxis de
estratégia relacionadas a gestdo da qualidade. Entretanto, ao entrar em campo, e realizar a
coleta de dados, a pesquisadora deparou-se com diversas praxis de estratégia ligadas as
diferentes praticas de gestdo da qualidade. A mesma percebeu que esta variedade de praxis e
de praticas poderia levar a falta de foco no estudo. Com a finalidade de aprofundar o
conhecimento acerca do fendmeno estudado, a pesquisadora sentiu a necessidade de delimitar,

ainda mais, o escopo do estudo. Com esse intento, optou por estudar as praxis de estratégia
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relacionadas a uma pratica de gestdo da qualidade, mais especificamente, a rotina de controle
de qualidade do processo de produgdo do &lcool.

Quanto a escolha das préaxis relacionadas a pratica de gestdo da qualidade, justifica-se
porque o setor sucroalcooleiro - responsavel pela producdo do alcool (anidro e hidratado) -
tem se despontado como um dos setores mais promissores no campo das energias alternativas,
seja no mercado interno, seja no mercado de exportacdo (UNICA, 2009). Com isso, a gestdo
da qualidade passou a ser tratada com mais atencdo nos ultimos anos, principalmente quando
por meio de acordos internacionais o Brasil passou a exportar alcool para Japdo, Alemanha,
China, Coréia, Venezuela, havendo entdo uma maior necessidade de melhorar a qualidade do
produto. Dentro deste contexto, a gestdo da qualidade tornou-se uma ferramenta com alto grau
de importancia.

No que se refere a escolha da pratica de controle de qualidade do processo de
producdo do alcool, destaca-se a sua importancia para a melhoria da qualidade do &lcool e
com isso, a possivel obtencdo de vantagens para o produto final. As vantagens referem-se a
reducdo de custos e consequentemente a obtencdo de um preco melhor. Além disso, foi
considerada por todos os entrevistados, como fundamental para a sobrevivéncia e vantagem
competitiva da empresa.

Quanto ao estudo ser realizado no estado de Pernambuco, este foi escolhido por ser o
segundo maior produtor de &lcool do Nordeste, e, pela facilidade de acesso a organizacéo,
tendo em vista a pesquisadora residir nesta regido. Ja a empresa, foi selecionada a Usina
Cajueiro, por ser uma empresa consolidada no mercado, produzindo e comercializando alcool
h& mais de dez anos. Os gestores entrevistados foram escolhidos de acordo com os critérios
expostos na secdo de metodologia.

Como estratégia de pesquisa, optou-se por um estudo qualitativo de caso Unico.
Conforme alguns autores (JOHNSON et al, 2007; WHITTINGNTON, 2004) pesquisas sobre
estratégia como prética requerem metodologias que possam captar esse processo, como as de
cunho qualitativo. Além de importante para a area de aprendizagem, a pesquisa qualitativa
também é uma condicdo essencial para as pesquisas desenvolvidas na area de estratégia como

pratica.
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1.2 Problema de pesquisa

A importancia da aprendizagem de gestores para 0 sucesso organizacional é fato
incontestavel. Observa-se, entretanto, que a visdo tradicional de aprendizagem concebida
como um processo de transferéncia de conhecimento de uma fonte (por exemplo, um
professor) para o aprendiz, que ira recebé-lo e armazena-lo para uso futuro (RICHTER, 1998;
GHERARDI; NICOLINE; ODELLA, 1998) nao é suficiente para atender as exigéncias do
mundo dos negocios.

As répidas e profundas mudancas, pelas quais 0 ambiente de negdcios vem passando,
exigem uma constante capacidade de percepcdo, reflexdo e construcao de conhecimentos por
parte dos gestores. Estes conhecimentos, importantes para o desenvolvimento de uma
organizacdo, sdo adquiridos pelos individuos por meio da acéo e reflexdo (SCHON, 1983),
das suas experiéncias (KOLB, 1997; JARVIS, 2006), no momento em que agem e interagem
(LAVE; WENGER, 1991; BROWN; DUGUID, 2001) no ambiente profissional. Portanto, a
aprendizagem, por uma perspectiva social, tem seu foco na importancia das relacdes entre as
pessoas e suas atividades, reconhecendo que o conhecimento € gerado por meio da
participacdo numa pratica social (RICHTER, 1998).

Apesar do tema aprendizagem nas organizacOes ter ganhado destaque na literatura, ao
se debrucar sobre a mesma percebe-se que pouco se conhece a respeito de como 0s gestores
aprendem no dia-a-dia de seu trabalho sobre suas praxis da estratégia.

Mantere (2005, p. 157), por exemplo, é enfatico ao dizer que embora a estratégia de
uma organizagao possa ser apresentada de forma abstrata ou em nimeros, ela é também uma
pratica social, presente na vida cotidiana dos membros da organizacdo. Para o autor, este
aspecto social, do dia a dia de se fazer estratégia, ainda permanece largamente inexplorado.
Jarzabkowski e Spee (2009, p. 75) reforcam essa visdo em seu artigo “Strategy-as-practice: A
review and future directions”, ao identificarem uma caréncia de estudos que busquem
entender como os individuos (gestores) aprendem sobre suas praxis no cotidiano do seu
trabalho.

Além da caréncia de estudos nesta area, identifica-se ainda que parte dos estudos
cientificos (MANTERE, 2005; BEECH; JONSON, 2005; HODGKINSON; CLARK, 2007,
entre outros) que buscam investigar a aprendizagem da estratégia, tiveram sua origem,
principalmente, na Europa, onde ha contextos distintos dos existentes no Brasil. Conforme

Bastos et al.(2002), diferencas relativas ao contexto - pessoas, grupos, setores e local de
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atuacdo - sdo condicionamentos que podem exercer impactos sobre a vivéncia da
aprendizagem de cada organizagéo. Na visdo de Wilson e Jarzabkowsk (2004), o mesmo pode
ocorrer com a aprendizagem da praxis da estratégia. Para os autores, ao se fazer estudos nesta
area, é importante levar em consideracdo as possiveis diferenciacfes que poderdo ocorrer a
luz de importantes fatores: culturais, setoriais e locais.

Em face do exposto, esta tese buscou pesquisar a aprendizagem de gestores sobre as
praxis de estratégia voltadas a gestdo da qualidade em uma organizacdo brasileira, mais
precisamente em numa empresa do setor sucroalcooleiro, localizada na regido nordeste. Com
vistas a manutencdo do curso desta investigacdo, o problema de pesquisa foi formulado da
seguinte forma: Como o0s gestores aprendem sobre suas praxis de estratégia ligadas a
rotina de controle de qualidade do processo de producdo do alcool em uma empresa do

setor sucroalcooleiro?

1.3 Objetivo geral

A fim de responder a questdo-problema, o objetivo geral do estudo é compreender
como 0s gestores aprendem sobre suas praxis de estratégia ligadas a rotina de controle de
qualidade do processo de producdo do alcool em uma empresa do setor sucroalcooleiro.

1.3.1 Objetivos especificos

(OE1) identificar o que os gestores aprendem sobre suas praxis de estratégia ligadas a
rotina de controle de qualidade do processo de producéo do alcool;

(OE2) compreender como 0s gestores aprendem, por meio de experiéncias, sobre suas
praxis de estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do processo de producéo
do alcool;

(OE3) compreender como o0s gestores aprendem, por meio da participacdo em praticas
sociais, sobre suas praxis de estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do

processo de producéo do alcool.
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1.4. Justificativa tedrica

Esta investigacdo buscou compreender como 0s gestores aprendem sobre as praxis de
estratégia. Conforme apontam Johnson et al (2007), investigar como estes individuos
aprendem cotidianamente a fazer estratégia € uma proposta de pesquisa que estd de acordo
com os estudos atuais em aprendizagem e estratégia no ambiente organizacional.

A presente pesquisa esta inserida dentro da area da aprendizagem organizacional e da
area de estratégia, nesta Ultima, mas especificamente na vertente da estratégia como pratica.
Por relacionar as duas areas, a pesquisa assume um carater multidisciplinar. Para Volberda
(2004), teorias e conceitos de varias disciplinas, como é o caso da aprendizagem, tém
enriquecido a base de conhecimento no campo da estratégia. Nesta mesma linha de
pensamento Wilson e Jarzabkowski (2004), enfatizam a importancia de uma agenda de
pesquisa voltada: a) a teorizacdo, baseada, na teoria social contemporanea, que procure
explicar como os praticantes da estratégia agem e interagem no desenvolvimento diério suas
atividades; b) a refletir melhor o trabalho e as preocupacGes dos praticantes, podendo o
conhecimento académico contribuir com a acdo desses profissionais no dia-a-dia do seu
trabalho.

Whittington (2001, p. 10-12) acrescenta que a tendéncia em entender o fenémeno da
estratégia por meio de uma perspectiva pratica implica em um interesse cada vez maior nos
individuos que fazem a estratégia e nas suas formas de aprendizagem. Buscando reforcar seu
pensamento, o autor utiliza a literatura sobre comunidades de préatica e afirma que este é um
topico tedrico importante por enfatizar o fator social como gerador de aprendizagem dentro
das organizagdes. De acordo com Souza-Silva e Schommer (2008, p.106), ainda ha espaco e
oportunidade para se ampliar os conhecimentos a respeito do processo de aprendizagem, em
especial no que se refere aos contextos sécio-praticos.

Para que pesquisas possam auxiliar na consolidacdo desse corpo tedrico de
conhecimento sobre a estratégia, como uma perspectiva préatica, Johnson et al (2003) apontam
a necessidade dos pesquisadores fazerem estudos detalhados procurando entender como as
atividades da estratégia se desenvolvem no ambiente profissional, ou seja, examinando o0s
individuos e suas interacdes no desenvolvimento diario de seu trabalho.

Tendo em vista os aspectos aqui levantados acredita-se que este estudo pode auxiliar
no entendimento das formas pelas quais 0s gestores aprendem sobre as atividades de

estratégia nas organizacdes, e desse modo, contribuir para a consolidacdo desse corpo tedrico
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de conhecimento. Nessa dire¢do, buscou-se investigar o fendmeno “aprendizagem das praxis
de estratégia de gestores referente a gestdo da qualidade, mais especificamente, do controle de
qualidade do processo de producdo do alcool” a partir da teoria da aprendizagem situada
(LAVE; WENGER, 1991) e da aprendizagem pela experiéncia (DEWEY, 1979). Didier e
Lucena (2008) corroboram essa visdo ao defenderem que as contribuigdes da aprendizagem
pela experiéncia e da aprendizagem situada podem colaborar para o entendimento dos modos
pelos quais os gestores aprendem a fazer estratégia.

Esta interseccdo tedrica (aprendizagem organizacional e estratégia como pratica)
também pode contribuir para o entendimento de aspectos relacionados as praxis da estratégia
nos ambientes profissionais e ajudar a esclarecer algumas “lacunas” na literatura em
estratégia. Whittington (2001, p.119-121), aponta algumas destas lacunas ao relatar a
importancia de se buscar responder as perguntas sobre como e onde a estratégia é feita e,
sobre quem faz o trabalho formal da estratégia e de que maneira. Estas lacunas apresentadas
pelo autor se relacionam com o que se buscou investigar neste estudo.

Esta investigacdo também se justificou por tratar-se de um estudo que foi
desenvolvido a partir da realidade de organizacdes brasileiras e dos processos de
aprendizagem de seus gestores. De fato, pouco se conhece a respeito das formas pelas quais
esses profissionais e, mais especificamente, os que trabalham no setor sucroalcooleiro,
aprendem sobre suas praxis de estratégia.

Segundo Antonacopoulou (2006), cada setor tem um contexto de aprendizagem
diferente e os principios especificos de uma dada organizacdo em uma dada inddstria podem
configurar de maneiras diferentes as formas pelas quais os individuos aprendem. A
consideracdo desses aspectos aponta para a importancia de se estudar os processos de
aprendizagem em setores diferentes e pouco explorados, como € o caso do campo empirico
aqui escolhido.

As revisdes de literatura realizadas por varios autores (ANTONELLO, 2006;
LOIOLA; BASTOS, 2003; BASTOS et al. 2002) tém apontado a escassez de estudos
empiricos sobre aprendizagem em organizacdes brasileiras. Antonello e Godoy (2007)
afirmam que o campo da aprendizagem organizacional estd em busca de consolida¢do no
Brasil e que estudos sobre a temética ainda séo incipientes no pais. O mesmo pode ser dito da
estratégia como uma perspectiva pratica. Apesar do crescente nimero de publicacfes nessa
area por parte de estudiosos europeus, percebe-se a necessidade de mais estudos no Brasil.
Neste sentido, investigar como o0s gestores aprendem sobre suas praxis da estratégia ligadas a

gestdo da qualidade, em organizacdes do setor sucroalcooleiro no nordeste brasileiro, pode



24

contribuir para a consolidagcdo do corpo tedrico de conhecimento de ambas as areas. A
aprendizagem organizacional, como j& mencionado est4d em busca de sua consolidacdo no
Brasil (ANTONELLO; GODOQY, 2007). A estratégia como pratica € uma area de estudos
bastante recente em ambito internacional e nacional. Neste sentido, o presente estudo perme
trazer novos insights nestes dois campos.

Deste modo, argumenta-se que esta investigacdo pode contribuir para o entendimento
de como os gestores, dessas organizacgdes, aprendem sobre as praxis da estratégia referente a
gestdo da qualidade, uma vez que busca investigar como as praticas sociais e experiéncias
(individuais e coletivas) vivenciadas por estes gestores influenciam sua aprendizagem e,
consequentemente, a realizacdo de seu trabalho.

Ademais, a contribuicdo do presente trabalho pode ser estendida ndo apenas para o
campo teodrico académico, mas também para todos (profissionais e organizacGes) que estdo
envolvidos, direta ou indiretamente, na prética da estratégia. Na sequéncia, a proxima secao

ird discorrer sobre as contribui¢des praticas deste estudo.

1.5 Justificativa pratica

Para gque se possa desenvolver uma justificativa pratica € preciso esclarecer quem sdo
0s possiveis interessados (stakeholders) neste estudo. Entende-se que o0s grupos de
interessados nos resultados deste estudo podem ser: a) gestores das organizacfes que fazem
parte do setor sucroalcooleiro; b) profissionais que direta ou indiretamente se envolvem com a
pratica da estratégia e c) as organizac6es que fazem parte do setor sucroalcooleiro.

Com relacdo aos gestores e profissionais que direta ou indiretamente se envolvem nas
praxis de estratégia, entende-se que estudar como esses individuos aprendem sobre esta
praxis, e os fatores associados a tal processo, focalizando a construcdo e utilizacdo deste
conhecimento no dia-a-dia, ira auxiliar o desenvolvimento da atividade desses individuos. A

esse respeito, Whittington (2004, p.2), defende que:

A estratégia € algo que as pessoas fazem. Desse ponto de vista, ela pode ser
percebida como uma prética social como qualquer outra, seja doméstica, politica ou
educacional. E como em qualquer outro campo, as pessoas envolvidas nessa
atividade podem ser ajudadas.

A compreensdo de como os gestores aprendem sobre estas praxis de estratégia, a partir

dos objetivos propostos nesta tese pode auxiliar estes individuos a compreenderem melhor o



25

seu cotidiano de trabalho. Esta compreensdo poderd fazer com que estes profissionais
busquem outras formas de aprimoramento profissional, por meio de processos de
aprendizagem mais amplos, passando, por exemplo, a dar maior importancia a participacdo
em comunidades de pratica e as interacdes sociais.

Acredita-se também, que os resultados desta investigagdo podem ajudar os gestores
em suas reflexdes sobre as préxis da estratégia referentes a gestdo da qualidade que sdo
realizadas cotidianamente no ambiente de trabalho e sobre a forma como aprendem a realiza-
la. Essa € uma contribuicdo importante ja que “a maioria das pessoas ndo sabe como
aprender” (ARGYRIS, 1991, p. 99), e muitas vezes nao percebem que aprendem no seu dia-a-
dia profissional.

Quanto as organizacgdes do setor sucroalcooleiro, mais especificamente, espera-se que
os resultados gerados por este estudo possam fornecer conhecimentos importantes sobre como
0s seus gestores aprendem a fazer as praxis da estratégia referentes a gestdo da qualidade.
Diante destas informacdes, estas organizacfes poderdo procurar meios de estimular a
aprendizagem dos seus gestores no ambiente natural de trabalho como, por exemplo,
incentivar a participacdo desses profissionais em comunidades de pratica. Além disso, estas
empresas podem buscar formas de transformar as experiéncias e 0os conhecimentos desses
individuos em solugdes criativas e inovadoras, capazes de aperfei¢oar as praxis de estratégia
da organizagéo.

Acredita-se que conhecer como estes gestores, como praticantes de estratégia,
aprendem por meio de experiéncias e de uma pratica social, pode propiciar uma aproximacao
entre teoria e pratica. Esta aproximacdo ocorre uma vez que se busca descrever a
aprendizagem dos gestores no seu dia-a-dia de trabalho. Whittington (2004, p. 46) aponta que
o conhecimento cientifico muitas vezes ficou longe da real atividade dos individuos que
fazem estratégia, e entende que seria importante trabalhar com teoria e préatica juntas. Para o
autor, o que se deve fazer daqui para frente é ampliar a preocupacdo com a teoria de forma a
abranger também a prética.

Espera-se também, que esta investigacdo possa instigar cientistas, diretores e gestores
do setor sucroalcooleiro a tornarem-se parceiros e trabalharem juntos na construgdo de
conhecimento para o setor, permitindo seu desenvolvimento e competitividade no mercado.

Esta investigacdo justificou-se, assim, por entender que o conhecimento construido
com este estudo pode trazer contribuigdes préaticas para quem trabalha direta ou indiretamente
construindo estratégias, bem como para as organizacbes que constituem o setor

sucroalcooleiro.
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1.6 Relevancia do setor estudado

O setor sucroalcooleiro passou a ganhar destaque nacional quando o governo
brasileiro criou o Programa Nacional de Alcool (Proalcool), em novembro de 1975. O setor
passou a receber grandes investimentos apoiados pelo Banco Mundial, tornando possivel o
aumento das areas dedicadas ao plantio de cana-de-agucar e a criacdo de destilarias de alcool
combustivel (UNICA, 20073, p. 3). O programa foi motivado, principalmente, pela crise do
petroleo e desdobrou-se em duas etapas. A primeira, que estabelecia a adi¢cdo de &lcool a
gasolina, estendeu-se de 1975 a 1979, e a segunda, orientada para veiculos exclusivamente a
alcool, foi de 1979 até a segunda metade da década de 1980.

O Proalcool atingiu seu objetivo e introduziu, com sucesso, uma nova fonte energética
baseada totalmente em tecnologia nacional. Em 1987, por exemplo, a producéo de alcool
(anidro e hidratado) atingiu 12 bilhGes de litros. Contudo, a elevagdo dos precos
internacionais do aclcar, aliada a queda do preco do barril de petréleo no mercado
internacional, fez os produtores se voltarem para a producdo de agucar, o que reduziu a oferta
de alcool e provocou uma grave crise de desabastecimento.

Apo6s um periodo de estagnacdo de aproximadamente 15 anos (em decorréncia da
queda dos precos do petroleo), a producdo mundial de etanol voltou a crescer
acentuadamente. Dois fatores principais explicam esse crescimento: (a) a determinacdo, pela
legislacdo, de alguns estados norte-americanos, a partir de 2003, da substituicdo do éter metil-
terbutilico (MTBE), aditivado a gasolina, pelo etanol e; (b) a introducéo no Brasil, também no
periodo de 2003, dos veiculos com motor flex (BNDES, 2010).

Desde 2003, os investimentos no setor vém apresentando forte expansdo. De acordo
com o BNDES (2010), a continuidade do crescimento da demanda de etanol nos proximos
anos sera puxada, principalmente, pela venda de carros da tecnologia flexfuel. A frota atual
de carro biocombustivel representa apenas cerca de 25% da frota nacional, contudo, a venda
de novos veiculos nessa tecnologia supera 90%. Além disso, a decisdo recente da
Environmental Protection Agency (Agéncia de Protecdo Ambiental), dos Estados Unidos, que
qualificou o etanol proveniente de cana-de-agucar como biocombustivel avancado, ja que este
reduz em mais de 60% as emissdes de carbono, ampliou o potencial da demanda externa pelo
etanol brasileiro (BNDES, 2010).

Como consequencia de a¢bes como esta é que a expansdo de novas areas plantadas

com cana-de-aclcar tem aumentado. O maior percentual de aumento, no periodo de
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2012/2013, esta na regido Sudeste, responsavel por 96,6% do total da nova &rea plantada. A
regido Sudeste foi a que apresentou o maior aumento, acrescentando 368.683 hectares a area
existente. Outra regido que apresentou crescimento significativo na area de expansédo foi a
Centro-Oeste, 233.840 hectares. O total da area de expanséo em todo pais deve ficar em 676,0
mil hectares (CONAB, 2012).

O Brasil € o0 pais que apresenta 0 maior crescimento na produgdo de cana-de-agUcar.
Em 2006, a quantidade produzida atingiu 420 milhdes de toneladas; em 2008, foi de 470
milhGes. A previsdo do total de cana moida na safra 2012/13 é de 596,63 milhdes de
toneladas, com aumento de 6,5% em relagdo a safra 2011/12, que foi de 560,36 milhdes de
toneladas, significando que a quantidade que serd moida deve ser 36,3 milhGes de toneladas a
mais que na safra anterior (CONAB, 2012). Em média, 60% da cana colhida é destinada a
producdo de alcool (para todos os fins) e o restante para a producdo de aclcar. Segundo dados
da Unido da Agroindustria Canavieira de Sdo Paulo (2007b), em 1975, a produtividade média
brasileira era de 50 toneladas de cana por hectare, enquanto que, em 2005, a produgdo média
foi de mais de 80 toneladas por hectare, e essa producdo s6 vem crescendo nos ultimos anos.

H& vérios projetos de investimento em curso no Brasil para elevar a capacidade
instalada de producédo de alcool via cana-de-aclcar. Estimativas do setor produtivo indicam
investimentos da ordem de US$ 33 bilhdes em 2012, sendo US$ 23 bilhdes na area industrial
e US$10 bilhGes na é&rea agricola (MDIC, 2010). Atualmente o setor sucroalcooleiro brasileiro
conta com 427 Unidades Produtoras (UP), das quais 253 unidades sdo mistas, produzem tanto
acucar quanto etanol; 174 dedicam-se exclusivamente a producdo de etanol, passando a ser o
segundo maior produtor e o maior exportador de etanol do mundo. Além do mais, 0 uso
intensivo da cana-de-agUcar, como elemento de base para a producdo do acucar e do alcool,
aliado a condicdo climéatica e a outros fatores ambientais, confere diversos diferenciais a
produtividade e a qualidade dos produtos brasileiros em relacdo a alternativas estrangeiras, as
quais se utilizam de outros insumos como milho e beterraba (MDIC, 2010).

O setor sucroenergético brasileiro experimentou grandes conquistas. Em 2009, por
exemplo, o consumo de etanol cresceu 20% e superou pela primeira vez o uso de gasolina no
pais. Adicionalmente, os elevados investimentos feitos pelo setor consolidaram a importancia
da atividade na economia e 0 segmento ja representa 1,5% do PIB (Produto Interno Bruto)
nacional. Esse crescimento é fruto da forte competitividade do setor. A consolidacdo da
tecnologia flex, presente em 90% dos novos veiculos vendidos hoje no Brasil, também
impulsiona o setor. Acompanhando o aumento dessa frota de veiculos flex, a producédo

brasileira de etanol vem crescendo substancialmente. Entre 2006 e 2008, 0 consumo passou
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de 12 bilhGes para 24 bilhdes de litros e a tendéncia é manter esse ritmo, superando os 50
bilhGes de litros/ano ao final de 2015 (FAEG, 2010).

Todo esse crescimento pde em evidéncia os imensos beneficios para o pais e para a
sociedade. Além do ganho direto para o consumidor e para o ambiente (utilizacdo de um
produto menos poluente e renovavel), o setor gera importantes beneficios no aspecto
socioecondmico. A cana-de-agUcar esta presente em 22 estados brasileiros €, s6 em 2009, a
producdo de etanol gerou mais de 800 mil empregos diretos. A projecdo de crescimento
levard a essas regifes mais investimentos e mais oportunidades, a medida que o etanol se
consolida no Brasil como um combustivel competitivo, eficiente e ambientalmente muito
melhor (FAEG, 2010).

Em termos de distribuicdo geografica, o cultivo é realizado no Centro-Sul e no Norte-
Nordeste, permitindo dois periodos de safra. Produz-se, portanto, durante todo o ano, agucar,
alcool anidro (aditivado a gasolina) e &lcool hidratado (que pode ser utilizado como
combustivel diretamente nos motores a alcool ou flexfuel), para o mercado interno e o
externo, com dindmicas de precos e demandas bastante diferentes. O estado de Sao Paulo é o
maior produtor com 198 unidades produtoras, seguido por Minas Gerais com 40 unidades e
pelo Parand com 30 unidades. Todos localizados na regido Centro-Sul do pais (MAPA,
2010).

Como pode ser observado na Tabela 1(1), a regido Nordeste é representada
principalmente pelos estados de Alagoas, Pernambuco e Paraiba. Dentre os estados da regido
Nordeste, Pernambuco é o segundo maior produtor, com 23 usinas produzindo alcool. Sua
producdo concentra-se basicamente nas regides da Zona da Mata Norte e Sul do estado. Estas
usinas sdo importantes para a economia da regido. Elas chegaram a representar, no periodo de
2011 a 2012, cerca de 357.610m3 da producdo nacional de etanol, além de gerar renda e
emprego para a regido. Juntamente como os Estados de Alagoas e Paraiba, responderam por
73% da producdo de etanol da regido Norte-Nordeste. Um ponto importante a ser destacado é
que essa regido conta pontos de escoamento que Sa0 muitos importantes para o setor, Como 0S

portos de Suape em Pernambuco, Maceié em Alagoas e o de Cabedelo na Paraiba.
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Tabela 1(1): Producéo de etanol na regido nordeste (periodo 2003-2009, em metros cubicos)

Safra 2005/2006  2006/2007 2007/2008 2008/2009 2010/2011 2011/2012
Regido 1.594.452 1.712.864 2.193.358 2.410.999 1.944.797 1.992.415
Nordeste

Alagoas 546.046 604.177 852.907 845.363 671.067 672.788,0
Pernambuco 328.059 318.938 508.477 530.467 392.654 357.610
Paraiba 265.578 315.114 342.266 390.695 277.183 357.488,0
Outros 452.769 474.635 489.708 644.474 603.891 427.329

Fonte: MAPA/UNICA, 2010; CONAB, 2011, 2012. Elaboracio propria

Apesar de encontrar-se hoje como o segundo maior produtor do nordeste, o setor
sucroalcooleiro do estado de Pernambuco foi, durante boa parte de sua existéncia, 0 maior
produtor nacional de cana-de-acUcar e de seus principais produtos derivados, o aglcar e 0
alcool. No entanto, esta hegemonia sobre o setor de cana e seus derivados sofreu uma forte
alteracdo durante as ultimas décadas, em especial a de 1990, periodo em que houve uma
elevada competitividade e produtividade dentro deste setor, ocorrida em outros estados do
norte-nordeste e principalmente no centro-sul do pais. Assim, o estado de Pernambuco passa
a perder sua hegemonia no a&mbito nacional de producdo de cana-de-acucar, alcool e agucar
(SILVEIRA, 2005). Apesar das perdas de competitividade interna (Brasil), e, com um custo
de producéo superior a outras regides do Brasil, o estado de Pernambuco ainda desponta com
0 terceiro ou quarto menor custo de producdo do mundo, o que faz com que a sua producao
seja competitiva no mercado internacional (SANTOS et al.; 2006).

No que se refere as tendéncias de crescimento do setor sucroalcooleiro do estado de
Pernambuco, de acordo com o SEBRAE (2008), percebe-se uma possibilidade de crescimento
a partir da instalacdo de alguns investimentos que estdo sendo realizados no Estado. Dentre
estes investimentos pode-se destacar o canal do sertdo, que prevé a irrigacdo de 150.000
hectares de solo, dos quais 110.000 hectares serdo destinados a producédo de cana-de-agucar, a
fim de abastecer as destilarias que serdo implantadas na regido. Tal empreendimento abre,
assim, espaco para 0 agronegocio (acucar, etanol, energia elétrica e gas carbbnico), com uma
area suficiente para a instalacdo de seis ou sete unidades produtoras, gerando em torno de
30.000 empregos diretos e 100.000 indiretos, em um prazo de 15 anos. Neste sentido, o canal
do sertdo € apontado como o projeto de maior impacto para o setor, pois ampliara as
possibilidades de utilizacdo de terras irrigadas destinadas ao plantio de cana e a implantacéo

de destilarias para a producéo e exportacdo de alcool (SEBRAE, 2008).
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As empresas do setor sucroalcooleiro do estado de Pernambuco constituem, dessa
maneira, o exemplo expressivo dos impactos de desenvolvimento, no espaco rural e urbano.
Além de investir em novas tecnologias e gerar emprego na regido em que se encontram
instaladas, as empresas vém movimentando outros setores da economia como, por exemplo,
as industrias de base; portanto, elas envolvem toda a economia local de onde estiverem

instaladas.

1.7 A pesquisadora

Esta secdo tem como objetivo esclarecer como ocorreu o envolvimento da
pesquisadora com a tematica a ser pesquisada, levando em consideracao a histéria de vida da
autora. A motivacdo pessoal para a realizagdo dessa pesquisa surge da formacdo da
pesquisadora em administracdo e da subsequente especializagdo em agronegécios. A
aproximacdo com a area de agroneg0cios ocorreu no periodo em que a pesquisadora lecionava
no curso de administracdo voltado a esta area, na Universidade Federal da Paraiba, localizada
no Campus de Bananeiras - PB.

A atuacdo como docente neste curso proporcionou a pesquisadora a oportunidade para
aprofundar seus conhecimentos dentro da area de agronegécios, por meio de conversas,
projetos, cursos de extensdo e também da literatura especializada. O envolvimento com o
tema permitiu o conhecimento das dificuldades das empresas que se encontram inseridas no
neste setor, bem como de sua constante busca por estratégias que permitissem garantir a sua
sobrevivéncia e competitividade, o que se traduzia em desafios constantes de aprendizagem
para aqueles que gerenciavam estas empresas.

Posteriormente, no mestrado em administracdo (2004), na Universidade Federal de
Pernambuco (UFPE), a pesquisadora desenvolveu um estudo sobre mentoria em organizagdes
e percebeu a importancia da aprendizagem gue ocorria diariamente no ambiente de trabalho,
por meio da mentoria informal. E importante esclarecer que mentoria pode ser vista como um
processo no qual mentor e mentorado trabalham juntos, cotidianamente, para desenvolver e
descobrir as habilidades latentes no mentorado.

Ao mesmo tempo em que constatou a importancia da aprendizagem ocorrendo
cotidianamente nas organizagGes pesquisadas, por meio de uma mentoria informal, a

pesquisadora observou que as pessoas, apesar de estarem envolvidas nesse processo de
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aprendizagem, ndo o percebem. Como consequéncia, a aprendizagem nestas organizacoes,
ficava vinculada a programas formais (curso, treinamento, etc), sendo pouco trabalhada a
ideia do ambiente de trabalho como uma fonte rica de experiéncias e de construcdo de novos
conhecimentos.

A vivéncia do mestrado, juntamente com o envolvimento na area de agronegocios,
despertou, no primeiro momento, questionamentos sobre a importancia do processo de
aprendizagem no ambiente de trabalho dos profissionais que fazem parte desse setor. A partir
da participacdo em uma comunidade de estudo sobre aprendizagem no ambiente de trabalho,
no curso de doutorado em administragcdo da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE),
estes questionamentos SO aumentaram. Esta participagdo propiciou um maior
aprofundamento no campo de estudos da aprendizagem.

Ao participar da comunidade de estudos, a pesquisadora também foi inserida em
discussdes sobre estratégia como pratica. Apresentada a esta corrente, que incentiva a
investigar como os praticantes fazem estratégia no seu dia-a-dia do trabalho, a pesquisadora
passou a estuda-la e a fazer uma correlacio com a abordagem da aprendizagem
organizacional. Como consequéncia, passou a perceber a oportunidade de investigar como 0s
gestores do setor sucroalcooleiro aprendem sobre as praxis da estratégia referentes a gestdo da
qualidade.

1.8 Estrutura de organizacao da tese

Com o objetivo de oferecer uma perspectiva geral do estudo a ser realizado, este
topico apresenta a estrutura de organizacdo do projeto, que se encontra estruturado em seis
capitulos.

O primeiro capitulo tem como objetivo definir o tema da investigacdo e sua
justificativa, delineando o objetivo geral e os objetivos especificos da pesquisa, além de
ressaltar a potencial contribuicdo académica do estudo. O capitulo, portanto, esta dividido nas
seguintes secOes: contextualizacdo do tema, problema de pesquisa, objetivo geral, objetivos
especificos, justificativa teorico académica, justificativa pratica, relevancia e justificativa do
tema, a pesquisadora e estrutura de organizacgdo da tese.

O segundo capitulo consiste na fundamentagdo tedrica. O que se buscou neste capitulo

foi tratar das principais teorias que auxiliaram a pesquisadora a atingir os objetivos propostos
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neste estudo. Desta forma, discorre-se sobre a aprendizagem organizacional e as perspectivas
por meio das quais a aprendizagem pode ser vista e 0s niveis em que ela pode ocorrer.
Posteriormente, apresenta-se a teoria da aprendizagem pela experiéncia e da aprendizagem
situada, que contribuiram para o entendimento de o qué e como os gestores aprendem sobre as
praxis da estratégia ligadas a gestdo da qualidade. Na sequéncia, apresentam-se 0s conceitos
sobre estratégia organizacional e estratégia como pratica; esclarece-se o entendimento acerca
dos conceitos de praticas, praxis e praticantes, e apresenta-se o framework de estratégia como
pratica. Como o0 estudo investiga as praxis de estratégia ligadas a gestdo da qualidade, o
ultimo referencial busca trazer o entendimento sobre gestdo da qualidade e a sua importancia
para as organizagdes e sociedade, bem como o papel da ISO 9001 na gestdo da qualidade.

O terceiro capitulo contempla os procedimentos metodologicos da pesquisa, assim
como os critérios para escolha dos casos e sujeitos pesquisados. Nele sdo apresentados os
instrumentos para coleta de dados, a forma como os dados foram coletados e como as
categorias foram construidas. Além disso, sdo apresentadas as limita¢cdes do estudo.

O quarto capitulo é composto pelos resultados do estudo. Inicia-se com uma descricao
rica do caso, apresenta-se a rotina de controle de qualidade do processo de producédo do
alcool, as praxis de estratégia ligadas a mesma e, por ultimo, responde aos objetivos
especificos desta tese.

No quinto capitulo, a discussdo dos resultados é apresentada, confrontando-se 0s
dados obtidos com a literatura sobre a tematica. O objetivo maior deste capitulo é apresentar
as contribuicdes desta tese ao campo de conhecimento estudado.

Por fim, é aprensentado as conclusdes, implicacbes e recomendacBes do estudo.
Inicialmente, apresentam-se as principais conclusdes obtidas na investigacdo, e que foram
construidas por meio da analise dos dados. Posteriormente, indicam-se as implica¢fes para a

gestdo e sdo feitas algumas recomendac6es para estudos futuros.
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2 Fundamentacao Teorica

Para que um estudo cientifico possa ser desenvolvido, a fundamentacdo tedrica
desempenha um papel importante, na medida em que fornece um quadro de referéncias e um
conjunto de conceitos que ajudaréo a pesquisadora na construgdo desse conhecimento. Assim
sendo, para que se possa investigar a aprendizagem dos gestores sobre suas praxis de
estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do processo de producdo do alcool, na
Usina Cajueiro, serdo apresentadas as teorias da aprendizagem organizacional, aprendizagem
pela experiéncia e aprendizagem situada. Em sequéncia, este capitulo ird discorrer sobre a
area da estratégia e gestdo da qualidade. Na consecucdo deste fim, as se¢cGes que seguem irdo

discorrer sobre os temas correlatos a esta tese, iniciando pela Aprendizagem Organizacional.

2.1 Aprendizagem organizacional

O termo “‘aprendizagem organizacional” foi mencionado nos estudos de gestores a
partir dos anos 50 (EASTERBY-SMITHH; ARAUJO 2001, p.15). Em especial, na década de
60, os primeiros autores a referenciar o tema foram Cyert e March, em 1963, Argyris em
1964, e Cangelosi e Dill, em 1965 (PRANGE, 2001, p. 42). Estudos apresentados por
Crossan e Guatto (1996) mostram que, s6 a partir da década de 70, as pesquisas em
aprendizagem organizacional comecaram a fluir de uma forma mais regular. Na década de
80, houve uma repentina “explosdo” do tema com cerca de 50 artigos publicados em
periddicos académicos (EASTERBY-SMITH; CROSSAN; NICOLINI, 2000, p.784).
Contudo, sé na década de 90, a aprendizagem assumiu a condicdo de tornar-se um dos temas
mais pesquisados nos estudos organizacionais, atraindo autores de diversas areas para o0 seu
estudo. Tamanha confluéncia resultou na publicagdo de 184 artigos (internacionais)
(CROSSAN; GUATTO, 1996, p. 107). A edicao especial do periodico ‘Organization
Science’ (v.2, n.1, 1991) congregou o conhecimento até entdo produzido, e, sua Versao
revisada e publicada posteriormente no livro de “Chohen e Sproull”, em 1996, contribuiu

significativamente para o desenvolvimento do campo. A referida explosdo de publicacGes
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continuou crescendo e chegou a apresentar 707 publicacbes na “Web of Science”, no periodo
de 1990-2002 (BAPUJI; CROSSAN, 2004, p. 398). Foi a partir dessas Gltimas décadas que o
campo de pesquisa tedrico-pratica em aprendizagem organizacional passou a desenvolver-se,
dando espaco a varios debates em torno do tema.

Em paralelo a esse crescimento, como pode ser visto no Quadro 1(2), foi se
configurando a bipolarizagdo de duas nitidas correntes de investigacdo na &rea: a Organizacéao
de Aprendizagem (OA) e a Aprendizagem Organizacional (AO). Embora as vezes 0s termos
sejam utilizados indistintamente, as duas correntes de investigacdo diferem quanto a
abordagem e ao foco. Dessa forma, as duas vertentes tedricas apresentam perspectivas
distintas, assim como tens@es, limitacGes e potenciais de analise, conforme observado por
Bastos et al. (2002) e Loiola e Bastos (2003) e apresentado no Quadro 1 (2).

Quadro 1(2): Aprendizagem organizacional (AQ) versus organizacdes que aprendem (AO)

Aprendizagem
organizacional (AO)

Organizac0es de
aprendizagem (OA)

Consultores e pesquisadores

Principais tedricos

Pesquisadores académicos

orientados para a transformacéo
organizacional

Base para
construcao tedrica

Teorizagdo com base em
investigagdo empirica

Teorizagdo com base em
experiéncias praticas de
sucesso

Foco de analise

Processo: como as
organizacg0es estdo aprendendo

Atributo: o que as organizacdes
devem fazer para aprender

Orientacéo da

Descritiva, critica e analitica

Prescritiva e normativa

literatura

Preocupada também em Apoiada na auséncia de
Orientacéo encontrar respostas acerca das  questionamento das
normativa possibilidades concretas de as  possibilidades de as

organizagdes aprenderem

organizacgdes aprenderem

Fonte: Adaptado de Loiola e Bastos (2003, p.182)

A primeira corrente, a Organizacdo de Aprendizagem (OA), apresenta uma Visao

prescritiva, voltada a intervencbes praticas dentro das organizacbes, defendida pelos
consultores. Sua orientacdo estd voltada para a agdo, mediante o uso de ferramentas
metodologicas especificas de diagnostico e avaliacdo, que permitem identificar, promover e
avaliar a qualidade dos processos de aprendizagem que servirdo de base para a normalizacéo e

prescri¢éo, definindo o que uma organizacao deve fazer para aprender (TSANG, 1997, p. 74).
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Por outro lado, a Aprendizagem Organizacional (AO) volta seu foco para a descri¢cdo
do modo pelo qual a organizagdo aprende, focalizando as habilidades e processos de
construcdo e utilizacdo do conhecimento, que deverao favorecer a reflexdo sobre a forma pela
qual ocorre a aprendizagem no contexto organizacional (TSANG, 1997, p. 74; LOIOLA,
BASTOS, 2003).

A Aprendizagem Organizacional, ao longo de seu desenvolvimento, concentrou-se na
observacao e andlise de fendmenos, seja em nivel individual ou organizacional, de uma forma
mais académica. Esse interesse tedrico foi desenvolvido especialmente por pesquisadores das
areas de Administracdo, Economia, Sociologia e Psicologia (EASTERBY-SMITHH,;
ARAUJO 2001, p.23).

As duas correntes tratam o mesmo fenbmeno a partir de éticas e interesses distintos.
Entender a visdo trazida por cada corrente é fundamental para o direcionamento desta tese,
uma vez que se busca compreender o modo pelo qual os gerentes (individuos) aprendem
sobre as praxis da estratégia.

Como ja mencionado na introducdo desta tese, a pesquisadora considera importante
esclarecer que as caracteristicas apresentadas pela perspectiva da Aprendizagem
Organizacional (AO) mostram-se mais condizentes com este estudo de tese. Estas
caracteristicas concentram-se na observacdo e analise dos processos envolvidos na
aprendizagem individual e coletiva dentro das organizag0es. No intuito de buscar um
entendimento mais profundo acerca do fenbmeno a ser analisado, este estudo, portanto,
seguira as orientacdes da Aprendizagem Organizacional (AO) em detrimento da Organizagédo
de Aprendizagem (AO).

Dentro da abordagem da Aprendizagem Organizacional existem diferentes
perspectivas que explicam a forma pela qual a aprendizagem pode ocorrer, bem como
diferentes niveis de andlise. Por essa razdo, faz-se necessario apresentar, na sequéncia deste

trabalho, as perspectivas e os niveis de analise da aprendizagem.

2.1.1 Perspectivas e niveis de aprendizagem

Debates em torno de questdes do tipo “o que ¢ aprendizagem” resultaram em uma
variedade de definicdes acerca do que seja a aprendizagem organizacional. Estas defini¢des
variam muito em termos de amplitude de ideias. Tsang (1997, p.75) afirma que este conceito

é complexo e multidimensional, o que explicaria essa falta de consenso no plano conceitual.
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Apesar do campo de estudo em aprendizagem organizacional ter crescido rapidamente,
ndo ha, entre os profissionais, plena concordancia quanto ao modelo conceitual a ser
empregado (SOUZA-SILVA; DAVEL, 2007). Debates surgem em torno de uma clara
definicdo do que seja a aprendizagem e das formas de mensuréd-la. Desde o surgimento do
termo “aprendizagem organizacional” com Cyert e March (1963) e Argyris e Schon (1978), o
conceito assumiu diferentes conotacGes, sem que houvesse até o momento um modelo
conceitual Unico, o que ndo se constitui uma fraqueza, haja vista a complexidade e riqueza
envolvidas na tematica.

Conforme apontam Bapuji e Crossan (2004, p.399), esta diversidade conceitual levou,
quase que inevitavelmente, aos diferentes niveis de analise - individual, grupal e
organizacional - em que a aprendizagem pode ocorrer. Estes niveis, na visdo de Bastos et al
(2002, p.5), constituem “talvez a principal tensdo tedrica na vertente de aprendizagem
organizacional (AO), especialmente entre os pesquisadores académicos”.

Uma posic¢ao mais critica nega a organizacao esse poder de aprender, pois ela ndo seria
um ser humano. De acordo com Bastos et al (2002, p.5) “os autores que restringem a
aprendizagem ao nivel individual, afirmam que o individuo age e aprende na organizacao”.
Séo os individuos que criam, inclusive, as formas ou estruturas organizacionais que permitem
a aprendizagem. Por outro lado, os autores (CROSSAN, LANE; WHITE, 1999;
PAWLOWSKY, 2003) que enfatizam o nivel da organizacdo chamam a aten¢do para o fato
de que a aprendizagem organizacional € algo maior que a simples soma das aprendizagens
individuais.

Frente ao debate que emergiu em torno dos niveis de aprendizagem surgem maultipas
tentativas de articular esses diferentes niveis de analise em que a aprendizagem pode ocorrer.
A busca por esta articulacdo se apdia nos estudos da aprendizagem individual, cuja origem
estd na psicologia, e que vieram a servir de ancora para os estudos subsequentes em
aprendizagem organizacional.  Neste sentido, a primeira perspectiva a surgir foi a
behaviorista, tendo como foco principal o comportamento. Nesta corrente a aprendizagem €
definida por mudancas comportamentais, enfatizando que é ela uma consequéncia das
condi¢cBes ambientais externas. Partindo do principio de que a anélise do comportamento
significa o estudo das relagdes entre eventos estimuladores e respostas, planejar o processo de
aprendizagem implica em estruturar esse processo de uma forma passivel de observacéo e
mensuracdo (FLEURY; FLEURY, 2004).

A perspectiva cognitivista surgiu posteriormente a behaviorista, com o foco no

processamento de informacdes, em que a aprendizagem passou a ser vista como uma
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mudanga nos estados de conhecimento. Logo, passou-se a dar atencdo ndo somente ao
comportamento externo, mas aos processos mentais internos. O individuo aprende por meio
de um processo mental interno, que por sua vez compreende os estimulos do ambiente e é
capaz de reorganizar as experiéncias vivenciadas (MERRIAM; CAFFARELLA, 2007).
Segundo Elkjaer (2003), esta perspectiva tem como foco a aquisi¢do individual de
conhecimentos e habilidades por meio, principalmente, da aprendizagem formal. De acordo
com a autora, a perspectiva cognitivista entende que os processos decisorios podem ser
aperfeicoados pela aquisicdo individual de informacdo. Entretanto, autores como Gherardi,
Nicolini e Odella (1998) afirmam que a visdo cognitivista ndo € eficiente para entender a
aprendizagem que ocorre em organizagOes. Para 0s autores este enfoque ndo considera a
reflexdo critica, a interacdo social e o papel do contexto organizacional como fatores
importantes para a aprendizagem nas organizagoes.

As duas perspectivas apresentadas, a behaviorista e a cognitivista, ndo se mostraram
adequadas para servir de base para definir a aprendizagem organizacional por conceberem de
forma limitada o fenémeno aprendizagem (NICOLINE; MEZNAR, 1995). De acordo com 0s
autores citados, a aprendizagem organizacional ¢ um fenémeno que precisa ser examinado em
sua totalidade, visto que ndo envolve apenas o processo de aquisi¢cdo do conhecimento, mas
também o papel que a construgdo social da aprendizagem organizacional tem na formacdo da
organizagdo em si.

Surge, entdo, uma perspectiva social que considera a aprendizagem como resultado da
participacdo no processo social, enfatizando tanto a questdo do conhecimento quanto a de
“ser” e “tornar-se”. A aprendizagem passa a ser uma func¢do da interacdo do individuo com o
ambiente e seu comportamento. Conforme Elkjaer (2003), a mente dos individuos e suas
acOes sdo consideradas em relacdo a sua participacdo no processo social, formadas pela
cultura e histdria: ser ou tornar-se uma pessoa conhecida demanda participacdo no processo
social, o que envolve relacionar-se com outras pessoas, com a cultura e com artefatos
historicamente produzidos no mundo social. Em seu artigo “Organizational learning: the
third way”, publicado em 2004, a autora apresenta uma abordagem em que a aprendizagem
seria 0 resultado da participacdo dos individuos envolvidos em praticas sociais. Assim, a
nogdo inicial de aprendizagem como resultado das mentes dos individuos e da educagédo
formal é substituida pela nocdo de participacdo didria na vida organizacional e social. A
aprendizagem passa a ser entendida, dentre outros fatores, como resultado da participagdo em

comunidades de prética.
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Esta viséo da aprendizagem, como um processo social, levou ao entendimento de que,
em nivel de grupo, ela envolve a construgdo coletiva de novos conhecimentos e a interacéo
com multiplos sistemas e atores (incluindo a organizagdo, a equipe e seus integrantes
individuais). Ou seja, a aprendizagem no nivel em foco requer alguns processos de partilha de
conhecimentos e de interacdo social. Durante este processo, os individuos compartilnam
informagdes, vivenciam experiéncias coletivas e refletem coletivamente, produzindo novos
conhecimentos passiveis de serem empregados em novas situacbes ou desafios
(VASCONCELOS; MASCARENHAS, 2007, p.9).

A visdo de aprendizagem em nivel grupal demanda o préprio conceito de grupo. Um
grupo de trabalho é conceituado por Vasconcelos e Mascarenhas (2007, p.8) como um

(13

fendmeno social que integra os individuos a organizacdo, sendo composto “...por duas ou
mais pessoas interdependentes entre si, com objetivos comuns e com papeis mais ou menos
determinados”.

Esta integragdo entre individuos e organizacdo proporciona a aprendizagem
organizacional. Deste modo, a aprendizagem organizacional surge por meio de um processo
dindmico e continuo de interacdo entre as aprendizagens que ocorrem nos niveis individual e
grupal. Este também é o entendimento de Kim (1998). Para o autor a aprendizagem se torna
organizacional no momento em que conhecimentos e rotinas deixam de ser individuais e
passam a ser compartilhados pelos membros da organizagdo. A aprendizagem organizacional
passa a existir no momento em que a organizacdo € capaz de disseminar e favorecer o
compartilhamento destes conhecimentos e rotinas e, por conseguinte, € capaz de criar uma
unidade de entendimento com um significado mais ou menos comum acerca dos eventos que
ocorrem nesse contexto. Nesta mesma linha de pensamento, Antonacopulou (2006) enfatiza
gue as organizacdes ndo possuem cerebro, mas tém sistemas cognitivos e memorias que as
auxiliariam a compreender as mudancas e situacdes no seu ambiente.

A articulacdo da aprendizagem entre os diferentes niveis (individual, grupal e
organizacional) pode ser observada no trabalho de Crossan, Lane e White (1999). Os autores
desenvolvem um framework de aprendizagem organizacional que adota como premissa a
visdo de a aprendizagem nas empresas ocorrer em multiniveis: individuo, grupo e
organizacdo. O referido framework visa a explicar como a aprendizagem individual, baseada
em novas ideias, € compartilhada entre os diferentes grupos para depois ser incorporada aos
procedimentos, processos e a estrutura da organizacdo. Os citados autores entendem a
aprendizagem organizacional como sendo um processo dindmico que ocorre ao longo do

tempo nos diferentes niveis de aprendizagem.
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Ainda neste tema, Antonacopoulou (2006) € enfatica ao dizer que atualmente ja é
aceito o fato de que a aprendizagem organizacional é o produto da aprendizagem individual.
Entretanto, a autora ressalta a importancia de se estudar as praticas coletivas dos individuos.
Elkjaer (2004), por exemplo, ndo nega que a aprendizagem pode ocorrer no nivel individual,
grupal ou organizacional.

Em suma, pode-se constatar que, seguindo uma linha evolutiva, sdo varias as
perspectivas na literatura que abordam o fendmeno da aprendizagem do ponto de vista
individual e grupal para, posteriormente, fazer mencdo ao nivel organizacional da
aprendizagem. Este tese segue uma perspectiva social por entender que a aprendizagem
envolve a construcdo coletiva de novos conhecimentos, por meio do qual os individuos
compartilham informacdes, vivenciam experiéncias e refletem sobre o significado de suas
experiéncias, produzindo novos conhecimentos passiveis de serem empregados em novas
situacoes.

Frente a este entendimento, compreender como o0s gestores aprendem sobre as praxis
da estratégia relacionada a gestdo da qualidade, tendo como “lente” as teorias da
aprendizagem pela experiéncia e a teoria da aprendizagem situada, permitiu uma melhor visdo
do fendmeno. Vale salientar, que as duas teorias seguem uma orientacdo construtivista. Este
entendimento decorre do fato de a corrente construtivista considera as “experiéncias” e a
“intera¢do social” como pontos importantes no processo de aprendizagem. A perspectiva
construtivista considera que a aprendizagem €é uma construcdo de significados e que o
significado é criado pelo individuo e depende de uma estrutura de conhecimento prévio que
Ihe é inerente (BERGER; LUCKMANN, 2007).

O construtivismo tem como pressuposto basico de educacdo a concepcdo de que o
conhecimento ndo pode ser ensinado, mas construido pelo aprendiz. Portanto, no lugar de
absorver ou receber passivamente o conhecimento que esta “la fora”, o individuo constrdi
ativamente o conhecimento ao integrar a nova informagdo e experiéncia a que ja havia
adquirido anteriormente, revendo e reinterpretando o antigo conhecimento, para assim,
reconciliad-lo com o novo.

Para os que defendem essa corrente, o conhecimento ndo é o que reside na mente de
uma pessoa ou nos livros ou em um banco de dados (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA,
1998), mas o que e construido pelo individuo (CANDY, 1991). O comportamento de um
individuo é visto como sendo intencional e proposital. E preciso, no entanto, ressalvar que
esta perspectiva ndo nega a existéncia do mundo real que envolve o individuo aprendiz.

Diferentemente da visdo cognitivista, voltada para as estruturas cognitivas internas dos
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individuos, a visdo construtivista confere énfase as atividades de elaboracdo e re-elaboracéo
de experiéncias, o que envolve tanto uma atividade mental individual quanto uma troca
interativa, que ocorre socialmente.

Frente ao exposto, a corrente construtivista é adotada neste estudo de tese como um
conceito guarda-chuva, uma vez que considera como importante para a aprendizagem as
interacOes sociais, as experiéncias e a construcao do significado, como é o caso das teorias da
aprendizagem situada e da aprendizagem pela experiéncia, que séo parte do arcabouco tedrico
deste estudo. Desta maneira, a secdo seguinte ira discorrer sobre a aprendizagem pela

experiéncia.

2.1.2 Aprendizagem pela experiéncia

A experiéncia desempenha um papel importante na aprendizagem das pessoas. Para
Dewey (1979, p.96) “através da experiéncia os seres vivos alteram-se, alterando o universo.
O homem, nesse processo de alteracdo muatua com o meio é capaz de acumular experiéncias e
formular o conhecimento”. Numa perspectiva socioldgica, a aprendizagem pode ser situada
na interface da biografia das pessoas com o meio socio-cultural em que elas vivem e é nessa
intersecdo que as experiéncias ocorrem (JARVIS, 1987). Deste ponto de vista, pode-se dizer
gue a aprendizagem é fundamentalmente experiencial e social.

Ao descrever “aprendizagem”, Dewey (1980, p.116) enfatiza que esta ¢ um “processo
continuo de reorganizacgdo e reconstrugdo da experiéncia”. Sua teoria esta fundamentada em
dois principios, que se completam: da continuidade e da interacdo. O principio da
continuidade defende que toda e qualquer experiéncia utiliza algo das experiéncias passadas, e
é capaz de influenciar, de algum modo, as experiéncias posteriores. Ou seja, toda acdo
praticada ou sofrida em uma experiéncia é capaz de modificar quem a pratica e quem a sofre,
afetando a qualidade das experiéncias subsequentes. A influéncia que uma experiéncia tem
sobre as subsequentes, foi chamada por Dewey (1979, p.26) de continuum experiencial.
Segundo o autor é preciso considerar o continuum experiencial segundo o qual, toda
experiéncia vive e se prolonga em experiéncias que se sucedem. Esse continuum é expresso
pelo fluxo: situacdo > problema > indagacdo > reflexdo > nova situacdo, ou seja, a
aprendizagem ocorre a partir de uma situacdo problema enfrentada no contexto social, pelo
individuo, que é levado a indagar-se, refletir e re-elaborar suas experiéncias, a fim de chegar a
uma nova situagdo (DEWEY, 1938, p.28).
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Apesar de as experiéncias se apresentarem como alicerces para a aprendizagem
podem, no entanto, restringi-la. E a qualidade da experiéncia que vai influenciar na forma
como o principio da continuidade se aplica. I1sso porgue as pessoas nas suas experiéncias sao
ativas, repletas de emocgdes e sentimentos, mas também fazem parte de um contexto social
que, de alguma forma, influencia suas experiéncias e, consequentemente, a aprendizagem.
Assim, se uma experiéncia desperta curiosidade numa pessoa fortalece seu desejo de
aprender. Neste caso, o principio da continuidade funciona. Ao passo que uma experiéncia
desagradavel, que venha gerar, por exemplo, insensibilidade e falta de receptividade, pode
operar de forma a deixar uma pessoa estagnada em um plano inferior de desenvolvimento,
podendo limitar a capacidade de crescimento e de busca por novas experiéncias (DEWEY,
1979).

Dewey esclarece que “a crenca de que toda educagdo genuina se da através da
experiéncia, ndo significa que todas as experiéncias sejam verdadeiramente iguais ou
educativas” (1979, p. 25), mas que podem existir experiéncias deseducativas, tanto quanto
educativas. Uma experiéncia € educativa quando o individuo é capaz de refletir sobre uma
situacdo e aprender. Por outro lado, uma experiéncia é deseducativa quando cria uma
incapacidade de resposta ativa a uma situacdo, ou quando fornece ao individuo habilidade em
uma tarefa que o deixa preso a uma rotina de atitudes, blogueando e/ou desencorajando, a
busca por novas experiéncias.

O segundo principio, da interacdo, esta baseado na concepgao que uma experiéncia so
ocorre porque o individuo esta inserido em um ambiente e interagindo com outros individuos
e com os objetos ali existentes. Dewey (1979, p.31) argumenta que ndo se pode esquecer que
vivemos desde o nascimento até a morte em um mundo de pessoas e coisas, e que estamos
constantemente interagindo com elas. O ambiente, em outras palavras, ¢ formado por
situacOes, em interacdo com as necessidades, desejos, propdsitos e aptiddes pessoais de criar a
experiéncia em curso. Segundo o autor “mesmo quanto a pessoa imagina castelos no ar, esta
em interagao com o0s objetos que sua fantasia constroéi (p.37)”

Fundamentado nesses dois principios Dewey (1979) enfatiza que aprendizagem é
simultaneamente histdrica e social e tem dimensdes longitudinais e transversais, uma vez que
ocorre durante toda a vida humana (principio da continuidade) e em situagcbes em que as
pessoas agem e interagem entre si e com o mundo fisico (principio da interacdo). Na filosofia
do autor, a realidade é composta de acontecimentos, pelo dinamismo de agdes reciprocas e
transformadoras, intrinsecamente iguais e s6 diferentes pelo grau de eficiéncia ou capacidade

de reconstrucdo progressiva. Este dinamismo reativo universal Dewey denominou de
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experiéncia. A experiéncia, por sua vez, se concretiza na continuidade entre os fenGmenos
naturais, os acontecimentos sociais e a experiéncia humana. Nesta mesma linha de
pensamento, Jarvis (2006, p.27) define experiéncia como “a interse¢do da pessoa com a vida
no mundo”.

Elkjaer (2009) defende que a teoria do futuro em aprendizagem terd como cerne a
teoria pragmatica de John Dewey, trazendo dois conceitos centrais - experiéncia e reflexao.
Conceitos esses que segundo Miettinen (2000, p. 54-55) sdo intrinsecamente relacionados,
uma vez que os individuos refletem acerca de suas experiéncias.

Influenciados pelas proposi¢Oes feitas por Dewey, desde 1938, em sua teoria da
experiéncia, autores como Kolb (1984) e Jarvis (1987, 2006) desenvolveram modelos,
procurando entender como a aprendizagem ocorre por meio da experiéncia. O modelo
proposto por Kolb (1984) e aperfeicoado por Jarvis (1987, 2006), investiga o processo de
aprendizagem por meio de experiéncia no local de trabalho. A seguir serdo apresentados 0s
modelos de aprendizagem propostos por Kolb (1994) e o de Jarvis (2006).

2.1.2.1 Modelos de aprendizagem pela experiéncia

Nos anos 80, Kolb (1984) foi um dos pesquisadores que comegou a investigar como
uma experiéncia, no local de trabalho, poderia proporcionar aprendizagem. Reconhecendo a
ligacdo entre experiéncia e aprendizagem o autor definiu aprendizagem como “o processo
pelo qual o conhecimento € criado através da transformacdo da experiéncia” (p. 38). Diante
disso, Kolb propés um modelo de aprendizagem experiencial, descrevendo como as pessoas
aprendem. Ele propde uma teoria da aprendizagem experiencial que fornece uma estrutura
para examinar a ligacdo critica entre educacdo, trabalho e desenvolvimento pessoal,
valorizando a relagdo entre a sala de aula e o mundo real, de acordo com a filosofia
educacional defendida por Dewey (1979). Kolb (1984) argumenta que o ambiente de trabalho
pode ser visto como um espago em que se pode aprimorar e complementar a educacdo formal.
Esta visdo esta de acordo com a percep¢do de que métodos de aprendizagem que combinam
estudo e trabalho, teoria e pratica proporcionam um processo mais produtivo para a
aprendizagem, pois “as pessoas aprendem por meio de suas experiéncias” (KOLB, 1984, p.6).

Este modelo apresentado na Figura 1(2), na visdo de Kolb (1984), facilita a
compreensdo do processo de aprendizagem. De uma forma geral, este modelo ajuda a

descrever como a experiéncia € traduzida em conceitos, 0s quais sdo usados como guias na
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escolha de novas experiéncias. O autor salienta que o aprendizado por sua prdpria natureza é
considerado como sendo um processo repleto de conflitos e tensdes adquiridos por meio de
um ciclo de quatro fases: (1) experiéncias concretas - EC; (2) observacéo reflexiva - OR; (3)
conceitualizacdo abstrata — CA e; (4) experimentacdo ativa — EA, que podem ser observadas

no modelo representado na Figura 1 (2).

Figura 1(2); Modelo do ciclo de aprendizagem de Kolb

Experiéncia
concreta(EC)

/ N\

Experimentagio Observagio
ativa (EA) reflexiva (OR)

\ /

Conceituagio
Abstrata(CA)

Fonte: Adaptado de KOLB (1984, p. 42).

O modelo apresentado na Figura 1 (2) retrata a aprendizagem acontecendo quando as
pessoas se envolvem em novas experiéncias concretas (EC), refletem e observam estas
experiéncias de varias perspectivas (RO), criam conceitos que integram suas observacfes em
teorias (CA), e finalmente, elas sdo capazes de usar estas teorias para tomarem decisfes e
resolverem problemas (EA).

Desta forma, a experiéncia vivenciada permite que o individuo realize observacdes e
reflexdes e o produto resultante desta reflexdo é a tomada de consciéncia de novos padrdes,
gue anteriormente ndo eram perceptiveis ao individuo. O ciclo se completa quando os
conceitos imaginados, pelos individuos, sdo aplicados em novas situacfes e experimentos,
que levam a observacdo de novos fatos concretos, resultantes das aplicacGes das ideias
produzidas pelo processo cognitivo inicial. O continuo percurso dessa trajetdria ao longo do

ciclo proposto por Kolb (1984) representa a forga motriz para a aprendizagem individual.
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O mérito maior dos modelos ciclicos desenvolvidos para a aprendizagem individual,
como o de Kolb, é o pressuposto de que a aprendizagem é um processo continuo. Constituido
por fases e por questionamentos que demandam a geracdo e interpretacdo de informacdes e,
ao mesmo tempo, o desenvolvimento de acdes e tomada de decisbes correspondentes, que
estdo fundamentadas nestas interpretacbes (EASTERBY-SMITH; BURGOYNE; ARAUJO,
2001).

Apesar da importancia do modelo de Kolb, pouca aten¢éo é dada a alguns elementos
que interferem nesse processo como a influéncia social e cultural. Jarvis (1987) considera o
modelo proposto por Kolb (1984) como sendo simplista para explicar a aprendizagem pela
experiéncia. O autor procurou ampliar o modelo, acrescentando novos elementos como pode

ser observado na Figura 2 (2).

Figura 2 (2): Modelo ampliado do processo de aprendizagem

O Eu com Experiéncia Experiéncia
historia potencial de anterior
biografica aprendlzagem confirmada: o

Eu é reforcado

Experimenta(;ao Reflexao
ativa
‘ Avaliacdo \

[ Internalizacéo

N———

Uma pessoa
mais
experiente

Fonte: Adaptado de Jarvis (1987, p.166).

Conforme pode ser visto na Figura 2 (2), Jarvis (1987) teoriza que as habilidades sdo
adquiridas por meio da interacdo entre experimentacdo ativa e reflexdo até serem

internalizadas como conhecimento habitual e desempenho rotineiro, gerando,



45

consequentemente, uma pessoa mais experiente. O modelo apresentado pelo autor leva em
consideracdo a nogdo de experiéncia ocorrendo dentro de situagdes sécio-cultural-temporal.
Ou seja, os individuos constroem seu conhecimento por meio das experiéncias, que se
desenvolve a partir de interacdes sociais, ao longo do tempo, no mundo fisico e social que os
rodeia. Por estarem envolvidos em relacionamentos com outras pessoas, compartilham com
elas um conjunto particular de habitos, crencas e valores. Estas relagcdes possibilitam o
desenvolvimento e aprendizagem desses individuos a partir dessas experiéncias vivenciadas
nesse mundo real.

Ainda observando a Figura 2(2), um conceito importante na aprendizagem e a
reflexdo. A capacidade de refletir € considerada como um elemento essencial no processo de
aprendizagem. Schon (1993) também destaca a importancia da reflexdo para a aprendizagem.
Segundo o autor, é refletindo que as pessoas consideram suas experiéncias como plataforma
para criar novos conhecimentos e com isso melhorar suas acGes. A capacidade de refletir
possibilita 0 abandono do pensamento linear e simplista, possibilitando ao individuo fazer
julgamentos em situacdes complexas, baseados em sua experiéncia e no conhecimento
acumulado (MERRIAM; CAFARELLA, 2007). Essa construcdo reflexiva pode ocorrer em
diferentes momentos: na reflexdo de uma experiéncia a qual se esta vivenciando, ou ainda,
observando a experiéncia de outrem ou mesmo refletindo sobre uma experiéncia algum tempo
depois dela ter ocorrido.

A aprendizagem pela experiéncia, portanto, € um processo em que o conhecimento é
criado por meio da experiéncia vivenciada por cada individuo. Além disso, 0 processo de
aprendizagem ndo € um processo fechado em si mesmo e ndo ha separacdo entre o0 agente e 0
contexto no qual ele esta inserido. A aprendizagem se da, quando um novo sentido é formado
por uma pessoa, a partir da reflexdo e do compartilhamento das experiéncias nas praticas
diarias, em um processo coletivo e continuo, de interpretacao e reinterpretacao.

Vale salientar, que as experiéncias ndo possuem significados nelas mesmas, pois € o
individuo que Ihes confere um significado. Estas experiéncias podem ser importantes e ricas
em significado ou simplesmente ndo ter muita importancia. Cada pessoa vivencia as
experiéncias de acordo com o conhecimento acumulado durante sua vida (biografia). Ou seja,
é o0 estoque de conhecimento, que cada pessoa tem que da significado as suas experiéncias.
Contudo, Jarvis (1987) é enfatico ao dizer que a necessidade de aprendizagem advém da
deficiéncia existente entre uma experiéncia nova e conhecimento acumulado durante uma
vida. A essa deficiéncia de conhecimento o autor denominou de “disjun¢do”. Assim, a

disjuncdo ocorre quando uma pessoa sente que seu repertério biogréafico (historia de vida) ndo
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é mais suficiente para lidar com a situagdo, ou com o mundo. Desta forma, é a deficiéncia
entre a experiéncia nova e o repertorio biografico que serve de estimulo para a busca da
aprendizagem.

Para o autor viver em disjuncdo é uma das maneiras pelas quais um individuo pode
relacionar-se com o mundo. E ter vontade e estar aberto a aprender por meio de experiéncias
novas. Contudo, Jarvis (2006, p. 29-30) esclarece que pode haver experiéncias de disjuncéo
que levem o aprendiz a ndo querer refletir, optando por se comportar da maneira que lhe é
familiar. Ou ainda, é possivel existir uma experiéncia de disjuncdo em que o individuo reflete
sobre a experiéncia, mas, mesmo assim, opta por rejeita-la e ndo querer aprender.

O modelo apresentado por Jarvis (1987) da énfase ao aprendiz como pessoa, no seu
reconhecimento como ator central do processo de aprendizagem, na complexidade da
aprendizagem humana e na importancia da interacdo social. Apesar da importancia do seu
modelo, Jarvis (2006, p.13) reconhece que a sua compreensdao do processo de aprendizagem
pode ser ampliada por ndo compreender o lugar da memoria e ndo considerar acdo e emocao.
Diante dessa constatacdo, o autor propde um novo modelo, como pode ser visto na Figura 3

(2), procurando dar énfase a esses elementos e define aprendizagem como sendo:

[...] combinacdo de processos por meio dos quais a pessoa inteira - corpo
(genético, fisico e bioldgico) e a mente [conhecimento, habilidades, atitudes,
valores, emocdes, crengas e sensagdes] - experiéncia uma situacdo social,
esse conteudo percebido é transformado cognitivamente e/ou
emocionalmente e integrado na biografia pessoal resultando em uma pessoa
mudada [ou mais experiente]

Assim, o autor passa a adotar uma visdo filosofica existencialista sobre o processo de
aprendizagem, abordando a “mente” e o “corpo” do ser humano. Para Jarvis (2006, p.22)
“sd0 as sensacdes corporais de experiéncia que se transformam em significados mentais, nos
deixando aptos a explicar nossa experiéncia pessoal”. No centro da aprendizagem ndo esta
exclusivamente o que é aprendido, mas em que o individuo esta se tornando como resultado
das dimensdes: emocdo, pensamento/reflexdo e acdo. Neste processo de aprendizagem um
individuo tem experiéncias, sentimentos e emoc¢des e aprende com sentimentos e por seu
intermédio. No nucleo desse processo esta o individuo como uma pessoa completa e, assim, 0
“Eu” desse individuo. Mas o “Eu” é formado no decorrer da existéncia do individuo e por
meio de suas interagbes com as pessoas. E nesta relagdo que o ser humano aprende a tornar-

se “pessoa” € iss0 ocorre em seu proprio mundo particular.
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Figura 3(2): A transformacéo da pessoa por meio da aprendizagem
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A pessoa no todo
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A pessoa no mundo mudada A pessoa no todo mudada

(corpo/mente/Eu) (corpo/mente/Eu)
Mudancas memorizadas Historia de vida

Pessoa mais experiente

Vida no mundo

Fonte: Adaptado de Jarvis, 2006, p. 23

A énfase que é dada, por Kolb e Jarvis, ao aprendiz como pessoa, € a0 Seu
reconhecimento como ator central do processo de aprendizagem, dentro de um contexto social
e biogréafico, podem auxiliar no entendimento de como as pessoas aprendem no seu contexto
diario de trabalho, como por exemplo, os gestores. Pode-se assim inferir, que o contexto
socio-cultural e biografico de cada gestor pode exercer influéncia no seu desenvolvimento, e
aprendizagem. Este contexto socio-cultural compreende ndo apenas relagbes formais
exercidas dentro do local de trabalho, mas envolve toda uma rede de relacionamentos que é
desenvolvida com outros profissionais, bem como o compartilhamento com eles de seus
habitos, valores e crengas. O contexto biogréfico representa cada personalidade formada em
circunstancias sociais que incluem experiéncias, interacbes com outros individuos, grupos,
instituicOes, e 0 ambiente tanto fisico quanto humano. Vale ressaltar que cada gestor possui

uma histodria Unica e esta envolvido em diferentes redes de relacionamentos sociais.
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Pode-se ainda inferir que para aprenderem, 0s gestores precisam estimular a
capacidade de refletir, que é consequéncia do ato de pensar, de estabelecer relagcdes causais
entre algo que estdo fazendo ou que fizeram, procurando entender as implica¢fes que issO
pode provocar na sua vida e em seu trabalho, e tentar atribuir significados a essa experiéncia.
Assim, as experiéncias vivenciadas podem contribuir para a aprendizagem do trabalho do
gestor, como praticante de estratégia, e para o desenvolvimento de suas capacidades. A
reflexdo pode aparecer como um instrumento importante para a aprendizagem da praxis de
estratégia por gestores, ja que eles podem se deparar com Vvarias situacdes (experiéncias) ao
longo do desenvolvimento do seu trabalho. Hoyrup (2004) enfatiza que € individuo que
reflete em um contexto social e que por meio das interagcdes com outras pessoas, a reflexao
pode promover aprendizagem. Esse enfoque trazido pelo autor enfatiza que as organizacgdes
podem contribuir para a aprendizagem dos individuos e auxilia-los nesse processo
(HOYRUP, 2004), criando um contexto sociocultural que estimule a troca de experiéncias e 0
pensamento reflexivo.

Levando-se em consideragdo que experiéncia, na visdo de Dewey, “¢ a transagdo entre
individuo(s) e meio ambiente; é a formacdo continua e mutua dos dois e, como tal, é um
processo ¢ um produto” (ELKJAER, 2004, p. 2), este referencial teorico, sobre aprendizagem
pela experiéncia, aqui apresentado nos itens 2.1.2 e 2.1.2.1, subsidiou & pesquisadora para
atingir os objetivos especificos (OE1) e (OE2). O primeiro objetivo buscou compreender o
gue os gestores aprendem sobre as praxis de estratégia ligadas a rotina de controle de
qualidade do processo de producdo do alcool e, o0 segundo, como 0s gestores aprendem, por
meio de experiéncias, sobre as préaxis da estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade
do processo de producdo do alcool.

Compreendendo, que as experiéncias ocorrem dentro de uma pratica social, as se¢des
seguintes irdo tratar da aprendizagem situada, que considera a aprendizagem como um
aspecto integral e inseparavel da préatica social. Esta sec¢do serviu de subsidio para atingir o
objetivo especifico (OE3) que buscou compreender como os gestores aprendem, por meio de
uma prética social, sobre as praxis da estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do

processo de produgéo do alcool.



49

2.2. Aprendizagem situada

Diversas sdo as perspectivas teoricas pelas quais se busca explicar a aprendizagem.
Entre estas perspectivas pode-se destacar: a aprendizagem individual-cognitivista inspirada na
psicologia individual e a teoria da aprendizagem social (socio-pratica), em que a visdo da
aprendizagem sai da esfera individual para a esfera social de interagéo.

A perspectiva da aprendizagem individual-cognitivista, que se encontra dentro de uma
visdo mais convencional do processo de aprendizagem, tem como foco a transmissdo e
assimilacdo de conhecimentos. Estd associada a internalizacdo do conhecimento pelo
individuo, que pode ocorrer por descobertas individuais, transmissao por outras pessoas e por
experiéncias de interacdo com outros individuos (LAVE; WENGER, 1991). Nessa
perspectiva, existe uma dicotomia entre a atividade interna e a atividade externa, o que leva a
aprendizagem a ser entendida como um fendmeno eminentemente cerebral e como um
problema de transmissao e assimilacdo de conhecimento.

Esta visdo tradicional de aprendizagem vem sendo questionada em decorréncia de
alguns fatores. O primeiro refere-se a percepcédo de que as praticas tradicionais de educacao
ndo fomentam as habilidades reflexivas necessarias para que as pessoas desenvolvam seu
trabalho com competéncia, e aprendam no momento que o estdo executando. Segundo, pelo
fato de a literatura na area de aprendizagem organizacional enfatizar que os maiores ganhos
de aprendizagem tém sido resultados da aprendizagem no proprio ambiente de trabalho e nédo
de programas de educacdo formal. Para Elkjaer (2003) o foco dado pela aprendizagem
individual-cognitivista deixa a natureza da aprendizagem, do mundo e das suas relagdes
inexplorada.

Ja na perspectiva social, a visdo de aprendizagem sai do locus individual para a esfera
social. Passando a ser vista em intima ligagdo com o contexto, sendo um aspecto integral e
inseparavel da préatica social. Essa perspectiva social da aprendizagem nas organizacdes foi
evidenciada na literatura sob diferentes nomes, segundo Elkjaer (2003 p. 38-39):
aprendizagem situada (LEVE; WENGER, 1991; BROWN; DUGUID, 1991, RICHTER,
1998), aprendizagem na pratica (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998) e aprendizagem
como processo cultural (COOK; YANOW, 1993). Embora a literatura apresente diferentes
expressdes, Elkjaer (2003, p.39) defende que a linha de pensamento é a mesma: baseia-se na
visdo de individuos como seres sociais que constroem suas compreensGes e aprendem por

meio de interagdo social. Estas interagdes ocorrem dentro de cenarios socio-culturais de uma
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organizagdo, enfatizando tanto a dimensdo “conhecer”, como também as dimensdes “ser” e
“tornar-se” (ELKJAER, 2003, GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998).

Nesse novo locus, a aprendizagem é parte das atividades cotidianas de trabalho e da
vida organizacional, ndo se tornando restrita ao interior da mente do individuo. Ocorre em
um processo de participagéo e interacdo (ELKJAER, 2003, FOX, 1997), sustentando-se no
carater relacional das pessoas e dos grupos envolvidos na criagdo de conhecimento,
negociacdo do significado das palavras, acdes, situacdes e artefatos (LAVE; WENGER,
1991). Esta perspectiva da aprendizagem busca entender o envolvimento do individuo nas
relagOes grupais, pela sua participagao ativa nas atividades cotidianas, influenciando e sendo
influenciado por tudo que o circunda. O individuo ndo é visto apenas como um agente que
recebe e transforma informacdo, e sim, que simultaneamente estd interagindo a partir de
diversos relacionamentos dentro de um contexto sécio-cultural, onde participa na criacdo da
realidade. Como consequéncia, a aprendizagem passa a ser entendida como processo social,
onde o conhecimento € construido por meio da participacdo em sistemas sociais de
aprendizagem, ocorrendo da inter-relacdo entre as experiéncias vividas pelo individuo e os
parametros de comportamento definidos socialmente (WENGER; SNYDER, 2000).

Esta perspectiva, que considera o contexto social da aprendizagem nas organizacoes,
comporta a teoria da aprendizagem situada. Esta teoria, que é denominada de Situated
Learning Theory, é disseminada por Lave e Wenger (1991). A aprendizagem situada busca
entender o envolvimento do individuo nas relacBes grupais, pela sua participacdo ativa. Ao
mesmo tempo em que Lave e Wenger (1991, p.35) consideram as relagbes sociais da
aprendizagem nas organizacdes, ndo véem a pratica como subordinada ao processo de
aprendizagem: “a aprendizagem ndo é meramente situada na prética, como se fosse um
processo independente que ocorre em um determinado lugar; a aprendizagem esta integrada a
uma pratica social geradora do mundo vivenciado”. Ou seja, para 0s autores a aprendizagem
se sustenta no carater relacional das pessoas, levando em consideracdo o envolvimento do
individuo nas relagdes grupais e considerando a sua participacao ativa.

Entendendo que aprendizagem é uma pratica social, Lave e Wenger (1991) destacam a
interdependéncia entre os sistemas complexos de trabalho e aprendizagem. Segundo o0s
autores, a aprendizagem tem sua origem nas relagdes entre ‘historia, tecnologia,
desenvolvimento de atividades, de trabalho, carreira e as relagdes entre os individuos novatos
e os experientes e entre pares e profissionais” (1991, p. 61). Eles ainda afirmam que a
aprendizagem situada traz uma abordagem voltada para o pratico e o social, e ndo para o

teorico e o individual. Para Wenger (1998), esse foi um avango importante.
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Este pensamento formou a base de uma importante reformulacdo da teoria da
aprendizagem, destacando-se por apresentar dois conceitos considerados importantes para a

compreensdo da aprendizagem: participacdo periférica legitima e comunidades de pratica.

2.2.1 Participacgao periférica legitima

Mediante a teoria da aprendizagem situada, Lave e Wenger (1991) introduziram o
fendmeno da aprendizagem como um processo denominado de participacdo periférica
legitima. Este processo ocorre quando os aprendizes passam a participar das praticas socio-
culturais de uma comunidade de profissionais, adquirem comportamentos, conhecimentos,
habilidades e algumas crencas ali existentes. Assim, a legitima participacdo periférica
consiste no processo por meio do qual os aprendizes se tornam membros efetivos (full
members) e obtém legitimacdo através da participacdo. A participacdo periférica legitima
permite que 0s novatos se engajem na pratica social que envolve a aprendizagem em uma
comunidade, negociando e renegociando significados. A participacdo implica engajamento,
depende de oportunidades para contribuir ativamente com as praticas na comunidade e a
posicdo periférica refere-se ao grau desse engajamento. Ser periférico sugere que ha
multiplas e variadas maneiras de localizar-se nos espacos de participacdo definidos por uma
comunidade, mais engajada ou menos engajada, mais inclusiva ou menos inclusiva (LAVE;
WENGER, 1991).

No processo de aprendizagem situada o principiante busca sua participacdo de forma
legitimada por meio da ajuda de membros mais experientes da comunidade de pratica. A
posicdo periférica — que ndo tem conotacdo negativa — é fundamental desde que permita ao
principiante observar e participar na pratica dos individuos que tém mais habilidade, sendo
entdo possivel ser aprendida por este novo membro (LAVE; WENGER, 1991). Nesse
sentido, o iniciante tem espaco aberto para ganhar acesso a fontes de informacdo para seu
crescente entendimento e envolvimento, tendo a participacdo periférica uma conotacdo
positiva. Desse modo, a aprendizagem de um jovem iniciante depende essencialmente do
mesmo tornar-se um “insider”, participar dos processos, aprender a linguagem e as historias
da comunidade e aprender a comportar-se como um dos seus membros, de modo a tornar-se
efetivo e, em consequéncia, legitimar-se (BROWN; DUGUID, 1991). Dessa forma, a medida

gue os individuos vao se envolvendo cada vez mais nas atividades, sua identidade com a
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comunidade passa a crescer permitindo que desempenhem diferentes papéis na comunidade
que participa (LAVE; WENGER, 1991).

De uma forma geral, pode-se assim inferir que o conceito de aprendizagem situada
envolve uma perspectiva tedrica baseada no carater relacional da aprendizagem e do
conhecimento, e também da negociacdo de significados. Além disso, tem interesse em
compreender a natureza da atividade da aprendizagem a partir das pessoas envolvidas e
levando-se em consideracdo o contexto social. E considerando que a aprendizagem acontece
“situada num contexto social” que emerge a ideia de comunidades de pratica. Na sequéncia, a

proxima secéo procura elucidar o que se entende por comunidade de prética.

2.2.2 Comunidade de pratica

Desde o principio da histéria da humanidade, as comunidades foram criadas para o
compartilhamento de praticas culturais, refletindo uma aprendizagem coletiva, como por
exemplo, um grupo de enfermeiras, uma tribo em torno do fogo na caverna, etc. (WENGER,
2000). Entretanto, o termo “comunidade de pratica” foi originalmente cunhado no final dos
anos 80 e inicio de 90, por uma antropologa social, Jean Lave, e um doutor em inteligéncia
artificial, Etienne Wenger, ao apresentarem seu modelo de aprendizagem situada (SMITH,
2003).

Em decorréncia do estudo desses autores, as comunidades de pratica passaram a ser
definidas como grupos de pessoas ligadas pelo conhecimento especializado, e que
compartilham um interesse ou paixdo por algo que fazem e que passam a fazé-lo melhor no
momento que estdo interagindo regularmente (LAVE; WENGER, 1991; WENGER, 2007).

Nesse aspecto, trés pontos basilares foram tomados como importantes para que se
possa identificar uma comunidade de pratica: a) dominio de interesses compartilhados e
renegociados continuamente pelo grupo, onde a adesdo de um membro implica compromisso
com o dominio e, portanto, uma competéncia partilhada; b) membros engajados em atividades
e discussbes conjuntas, ajudando uns aos outros e compartilhando informacdes e; ¢) um
repertério compartilhado de recursos, tais como: experiéncias, historias, ferramentas, rotinas,
vocabulario, formas de lidar com problemas recorrentes que os membros vém desenvolvendo
ao longo do tempo (WENGER, 1998, p.45-47, 2007).

Diante deste entendimento, as comunidades de pratica se desenvolvem em torno da

paix&o e do interesse em um dominio de conhecimento, tendo como eixo principal, a intencéo
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dos membros em aprender por meio de compartilhamento de informacgdes e experiéncias,
ligado a uma prética partilhada. Assim, uma comunidade de préatica ndo e apenas um clube de
amigos ou uma rede de conexdes entre as pessoas. Ela tem uma identidade definida por um
dominio compartilhado de interesses. Implica engajamento, compromisso com o dominio e,
portanto, uma competéncia partilhada que distingue os membros de outras pessoas
(WENGER, 2007).

Pode-se assim dizer, que nem tudo que ¢ chamado de “comunidade” ¢ uma
“comunidade de pratica”. As comunidades de pratica ndo se confundem com outros tipos de
estruturas sociais (WENGER, 1998; WENGER; SNYDER 2000; SOUZA-SILVA,
SCHOMMER, 2008). As caracteristicas que diferenciam as comunidades de préatica de outros

tipos de grupos podem ser melhor visualizadas no Quadro 2(2).

Quadro 2(2): Comparativo de caracteristicas

Qual o Quem faz parte? O qué os Quanto tempo
propdsito? mantém juntos? dura?
Comunidades Desenvolvera Os membros Paixao, Tanto tempo
de pratica capacidade escolhem a si comprometimento quanto haja
dos membros, mesmos, baseados e identificacdo interesse em
construir e na experiénciaou  com grupos de manter 0 grupo
trocar devido a paixao conhecimento
conhecimentos por algum tema
Grupo Entregar um Membro é Requisitos de Até a proxima
formal de produto ou qualquer um que trabalho e reorganizacao
trabalho Servicgo se reporte ao grupo  objetivos comuns
do gerente
Equipe de Realizar uma  Membros séo Os objetivos e Até que o
projeto tarefa designados por um  marcos projeto tenha
especifica gerente sénior importante do sido concluido
projeto
Rede Coletar e Membros Necessidades Tanto quanto
informal de repassar consistem em mutuas e as pessoas
trabalho informagéo amigos e negocios  relacionamentos  tenham razdes
conhecidos para estar
conectadas

Fonte: Wenger; Snyder (2000, p. 142)

Como pode ser visto no Quadro 2(2), uma equipe de projetos, por exemplo, difere das
comunidades de pratica por apresentarem algumas caracteristicas diferentes. S&o criadas
formalmente pelas organizacBes para projetos especificos, surgindo no minuto em que o

projeto € iniciado e terminando no instante em que o projeto acaba. Diferentemente, as
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comunidades de pratica surgem espontaneamente e ndo desaparecem com o fim de uma
tarefa. Além disso, as comunidades de pratica sdo definidas pelo compartilhamento de
conhecimento por seus membros e ndo apenas pela execucdo de uma tarefa (WENGER, 1998,
2007; WENGER; SNYDER, 2000).

Assim como as equipes, as netwoks ou grupos de amigos ndo sdo considerados uma
comunidade de pratica. Em uma boa conversa com pessoas conhecidas ou com um grupo de
amigos pode surgir todos os tipos de insights interessantes, mas, so isso, ndo configura uma
comunidade de pratica. Para Souza-Silva (2009, p.178), uma comunidade de pratica, além
dos lacos de amizade, “deve representar a aglutinagdo de pessoas em torno da paixdo e do
interesse em desenvolver-se em um determinado dominio do conhecimento ligado a uma
pratica partilhada”. Desse modo, para ser considerada uma comunidade de pratica é preciso
gue os membros se dediquem a atividades e discussdes conjuntas, ajudem uns aos outros, e
compartilhem informagdes, em um processo coletivo de aprendizagem (WENGER, 1998).

Os departamentos de uma organizacdo também ndo podem ser confundidos com
comunidades de pratica, ja que a associacdo dos membros é determinada por meios formais,
pela gestdo da empresa. Desenvolver as mesmas atividades ou trabalhar no mesmo
departamento ndo quer dizer que constitua uma comunidade de pratica, a menos que 0s
membros interajam e aprendam juntos (WENGER, 1998; SOUZA-SILVA; SCHOMMER,
2008).

Uma comunidade de pratica consiste em uma definicdo muito mais rica do que uma
simples aglomeracdo de pessoas num determinado lugar. Como consequéncia, os limites de
uma comunidade de pratica sdao mais flexiveis do que os de um departamento. Os membros
de uma comunidade de pratica ndo necessariamente precisam trabalhar no mesmo ambiente
profissional, ou seja, proximos. Esta periferia permeavel cria muitas oportunidades de
aprendizagem, onde pessoas que ndo pertencam ao departamento ou o0s recém-chegados
aprendam as préticas, e os membros do departamento ganham novos insights a partir dos
contatos com 0s novos participantes envolvidos (WENGER, 1998). Dessa forma, pode-se
depreender que estruturas sociais somente podem ser entendidas como comunidades de
pratica se 0 engajamento dos seus membros for espontaneo e exista mdatua partilha de
conhecimentos vinculados a uma préatica determinada. Nesse ponto, Lave e Wenger (1991,
p.98) chama a atencdo para a forma que é concebida o conceito de “comunidade” dentro da
aprendizagem situada, enfatizando que uma comunidade de pratica ndo é uma entidade

cultural, fisicamente delimitada:
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O conceito comunidade nao implica necessariamente um grupo identificavel, ou
fronteira socialmente visivel, insinua participagdo em um sistema de atividade sobre o
qual os participantes compartilham compreens@es que interessam ao que eles estdo
fazendo e no significado que isso tem para as suas vidas e para suas comunidades.

Em outras definicdes de comunidade de pratica (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA,
1998; VON KROGH, 2003) séo acrescentados elementos que podem auxiliar na compreensdo
do conceito, como as questdes de linguagem, rotinas, valores e identidade. De acordo com
esses autores, no momento que os individuos participam ativamente de uma comunidade de
pratica, vai se formando uma identidade individual e coletiva, que sdo construidas por meio
da linguagem, rotinas, gestos, relacbes sociais, histérias e acles desenvolvidas pelos
membros. “Nesse processo, significados sdo negociados durante a continua interacdo e troca
de experiéncias, durante o relacionamento entre as nossas experiéncias e as das outras
pessoas” (SOUZA-SILVA; DAVEL, 2007, p.56). Este processo de negociagdo de
significados e troca de experiéncias, consequentemente gerando aprendizagem, pode ser
melhor visualizado nos estudos desenvolvidos por Orr (1996) com técnicos de manutencédo de
copiadoras.

A pesquisa de Orr (1996) mostra que, para realizarem o trabalho, os técnicos
aprendiam a utilizar as maquinas de uma forma diferente da esperada pelos proprietarios. No
lugar de utilizarem 0s manuais, 0s técnicos, para conseguirem conhecimento visando a
desenvolverem suas atividades, iniciaram um longo processo de interagcdes sociais, que
aconteciam por meio de histérias e narracdes. A busca de conhecimento, por meio de
interacdes, ocorreu pelo simples fato de os manuais serem inadequados a dindmica do
trabalho dos técnicos.

Analisando os estudos de Orr, os autores Brown e Duguid (1991) advogam que as
inadequacdes entre 0s manuais da organizacdo e a dindmica do mundo real dificultam o
trabalho, exigindo maior improvisacdo e distanciando os profissionais das regras da
organizacdo. Para diminuir esta lacuna, os profissionais procuram outros meios de adquirir
conhecimentos para o desenvolvimento de suas atividades diérias. As historias que s&o
narradas, no estudo de Orr, entre 0s técnicos e 0s especialistas, sdo um exemplo disso. Elas
refletem a existéncia de uma complexa rede social que auxilia no desenvolvimento do
trabalho. Dessa forma, a ideia de préatica social muda o conceito tradicional de aprendizagem
individual. Isso é demonstrado, no trabalho de Orr, quando os técnicos procuram por meio de
interagOes sociais conseguirem conhecimentos para desenvolverem suas atividades. Portanto,

aprendizagem requer acesso e oportunidade de tomar parte na pratica em curso.
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Essa relevancia da pratica na aprendizagem das pessoas, também é defendida por Lave
e Wenger (1991) em seus estudos. Observando o trabalho de alfaiates, os autores perceberam
que aos aprendizes foi oferecida uma série de oportunidades para observarem os seus mestres
no trabalho. Os aprendizes acompanhavam todo o processo de producdo de vestuario e de
produtos acabados, e sO depois passavam a executar tarefas mais especificas, como cortar
tecidos. Investigando essa atividade, os autores descobriram que a ordem em que as pegas
eram produzidas, bem como o segmento em que os trabalhos eram realizados, serviam como
“um curriculo” geral para os aprendizes. Para 0s autores, o curriculo € um conjunto de
informagdes que vao se revelando importante ou necessaria na pratica dos individuos, e aos
poucos, 0s aprendizes vdo definindo o que constitui a pratica daquela comunidade. Diante
desse fato, Lave e Wenger (1991) introduzem a nog¢do de “curriculo de aprendizagem”, que
pode ser entendido como um campo de recursos de aprendizagem e oportunidades oferecidos
aos individuos por meio de uma pratica cotidiana.

A partir do conceito de curriculo de aprendizagem, Gherardi, Nicolini e Odella (1998)
propdem o conceito de “curriculo situado”. O entendimento de curriculo situado implica em
uma trajetoria especifica de atividades, que permitam aprendizes-novatos participarem na
interacdo social em curso e, aprenderem ao mesmo tempo em que se tornam um membro
efetivo. Neste curriculo situado, os aprendizes adquirem competéncias técnicas, aprendendo a
como desempenhar novos papéis e atividades que lhes foram atribuidas, o objetivo € se ajustar
as caracteristicas sociais especificas do novo contexto de trabalho. Dessa forma, os
aprendizes passam a ter dominio na execucao das diferentes atividades que compdem 0 seu
curriculo de aprendizagem. Esse dominio, por sua vez, pode levar o aprendiz a tornar-se um
expert dentro da comunidade de préatica na qual esta inserido.

No curriculo situado estdo incorporados os habitos e tradicfes de uma comunidade,
gue sdo tacitamente transmitidos de uma geracdo para a outra. Assim, quando aprendizes
novatos adquirem legitimidade suficiente para agir como membro efetivo tende a fazer com
que os novos aprendizes trilhem o mesmo caminho, institucionalizando o conhecimento, os
habitos e as tradicdes.

De uma forma geral, pode-se assim, inferir que é por meio da participagdo dos
individuos, nas comunidades de pratica, que os conhecimentos sdo compartilhados, gerando
oportunidades de aprendizagem. As comunidades de pratica, assim, podem ser consideradas
como uma estrutura social que podem promover a aprendizagem. Por meio delas, 0s
individuos partilham, entre si, experiéncias e conhecimentos intimamente ligados as suas

praticas profissionais. Desse modo, as comunidades de pratica, nas organizac¢ées, podem criar
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beneficios para 0s seus membros e para a propria organizacdo. Podendo assim, serem
consideradas como eficazes estruturas sociais para a aprendizagem organizacional pela sua
capacidade de disseminar conhecimento.

Entretanto, é importante destacar que o conceito de comunidade de pratica ndo esta
livre de criticas. Fox (2000) em seu artigo “Communities of practice, Foucault and actor
network theory”, convida a um exame do poder nas comunidades de pratica. Para o autor as
questdes relativas ao “poder” sdo deixadas sem uma analise mais sistematica na proposta de
Lave e Wenger (1991). Para Fox (2000), as praticas envolvem relacdes de forca, e tem
potencial para adicionar uma compreensdo do poder para a atividade de aprendizagem
situada, porque o poder nesse sentido esta relacionado ao conhecimento. O autor traz o
exemplo dos estudos de Lave e Wenger (1991) em que os alfaiates, exercem relacdes de forca
sobre seus aprendizes, ao deixa-los fazer apenas as tarefas mais simples, com o intuito de que
nenhum pedaco de pano seja desperdicado. Enquanto as tarefas mais complexas sdo
desempenhadas por eles, que possuem mais conhecimento.

Contu e Willmott (2003) defendem que Lave e Wenger se referem ao poder quando
utilizam o termo “participacdo periférica legitima”. Este termo, conforme os autores
destacam o poder que € investido no processo de conferir um grau de legitimidade sobre os
novatos como uma condicao de participacdo nos processos de aprendizagem.

Por este ponto de vista, sdo as relagcdes de poder existentes dentro da “comunidade de
pratica” que irdo determinar se um individuo ird fazer parte daquela comunidade, tornar-se
um “insider” e adquirir comportamentos, conhecimentos, habilidades e algumas crencas ali
existentes, e contribuir ativamente com as praticas da comunidade, ou ndo. Contu e Willmott
(2003) sédo enfaticos ao dizer que é dificil, sendo impossivel, aprender na préatica e, assim,
tornar-se um membro de uma comunidade de pratica quando as rela¢bes de poder restringem
OU negam 0 acesso a participacdo nessas comunidades. O inverso também ocorre, as relacdes
de poder podem permitir 0 acesso a esta aprendizagem na pratica. Assim, as relacdes de
poder sdo concebidas para permitir que os individuos se envolvam cada vez mais nas
atividades, forme uma identidade com a comunidade, passem a compartilhar conhecimentos,
permitindo que este individuo desempenhe diferentes papéis na comunidade, ou pode
restringir o acesso desse individuo a esta aprendizagem e conhecimento.

O conceito de comunidade de pratica, aqui apresentado, teve o intento de auxiliar a
pesquisadora, como ja mencionado anteriormente, a identificar como os gestores aprendem a

sobre suas praxis da estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do processo de
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producdo do alcool por meio da participacdo em préaticas sociais. Desta forma, esta secéo
subsidiou a doutoranda a atingir o objetivo especifico (OE3).

A secdo seguinte tem como objetivo tracar o caminho percorrido pelo campo da
estratégia, mesmo que de forma breve, até chegar a visdo da estratégia como pratica. Na
sequéncia, esclarece-se 0 entendimento acerca dos conceitos de préaticas, préaxis e praticantes,
e apresenta-se o framework de estratégia como pratica. Discorrer sobre estes pontos é
importante, uma vez que o presente estudo encontra-se inserido dentro da area de estratégia,
mas especificamente na vertente da estratégia como pratica. Assim, 0s esclarecimentos que
serdo expostos nas secOes seguintes auxiliaram a pesquisadora a atingir os objetivos
especificos propostos nesta tese.

2.3 Estratégia organizacional

No campo da estratégia, as definicdes e o foco de estudo tém evoluido ao longo do
tempo, proporcionando aos consumidores do discurso da estratégia varias receitas para o
sucesso ou sobrevivéncia das organizagfes. Este € um campo bastante pesquisado, possuindo
uma vasta e crescente literatura, recebendo contribui¢cdes de outros campos interessados em
compreender 0 que € estratégia, a exemplo da economia, psicologia e sociologia.
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A década de 60 é vista como sendo 0 momento do inicio dos estudos sistematizados
no campo da estratégia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000), com a publicagdo
dos livros Strategy and Structure, de Alfred Chandler, em 1962; Corporate Strategy, de H.
Igor Ansoff, em 1965. Chandler foi o primeiro pesquisador académico em estratégia e seu
livro, um relato histérico das grandes corporagdes norte-americanas, baseado nos quatro
maiores conglomerados americanos (General Motors, Du Pont, Standard Oil e Sears
Roebuck). Dois pontos foram tidos como centrais nos estudos de Chandler: (1) a separacédo
entre o planejamento e a execucdo das estratégias formam um dos principais fundamentos do
planejamento estratégico, deixando, portanto, a formulacdo a cargo da geréncia executiva e a
execucdo a cargo da geréncia operacional e; (2) a estrutura segue a estratégia, ou exposto de
forma mais simples, as mudangas ambientais criam a necessidade de novas estratégias; em
consequéncia, essas novas estratégias exigem nova estrutura organizacional. Ja Ansoff,

juntamente com autores como Drucker e Steiner desenvolveram seus estudos em estratégia
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baseados em intensas experiéncias com empresas americanas, tais como Lockheed, General
Electric e General Motors, cujo interesse de estudo voltava-se para técnicas e ferramentas de
planejamento da estratégia (WHITTINGTON, 2004).

Para autores classicos como Chandler e Ansoff, a estratégia € um processo de
planejamento deliberado; ou seja, primeiro as pessoas formulam para depois implementéa-la e
é desenvolvido pela alta geréncia. De acordo com esta visdo, uma das fontes de vantagem
competitiva das empresas seria planos claros e bem desenvolvidos. Segundo Whittington
(2002), estes autores privilegiam o papel do estrategista e sua habilidade em estabelecer
planos formalizados, tendo como objetivo principal a maximizacgdo dos lucros, de forma a
aumentar a vantagem competitiva da organizagdo. Clegg, Carter e Kornberger (2004),
esclarecem que, na visdo dos referidos autores, o planejamento estratégico conduz, domina e
determina a estrutura organizacional, a gestdo (cabeca) cria visdes estratégias e planejamentos
para dominar e conduzir a organizagao (corpo).

A literatura em planejamento estratégico se expandiu na década de 70, de forma
acentuada em termos de estudos quantitativos e muito pouco foi produzido em termos
qualitativos. As publicacfes se resumiram a propagacfes de um mesmo conjunto de ideias e
a defesa do planejamento formal quase como uma religido. Minzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) afirmam que poucas pesquisas foram desenvolvidas para descobrir como o
planejamento realmente funcionava na pratica.

Neste periodo, o campo da estratégia organizacional se posicionou numa énfase
positivista. Os métodos de estudo utilizados contribuiram para o estabelecimento do campo
da estratégia como uma “ciéncia positiva”, tornando-se modelo para a pesquisa em estratégia.
A economia, por ser comprometida com o positivismo, por confiar na racionalidade e se
mostrar desconfortdvel com dados primarios, contribuiu para uma rapida legitimacao desse
campo (WHITTINGTON, 2004), tornando-se fonte de suprimento (conceitos e técnicas
basicas) para a disciplina de estratégia como um todo (BARNEY, 2002).

Os estudos de Chandler e Ansoff, entre outros, influenciaram autores como Porter
(1991), voltados para as formulacGes de base econébmica. Este autor defendia que as
organizacOes deveriam tratar suas atividades estratégicas separadamente, ampliando sua
compreensdo sobre seus custos e potenciais de diferenciacdo. Para o citado autor, a
compreensdo destes dois fatores nortearia as vantagens competitivas das organizagdes.

A visdo de Chandler, de entender “estratégia” como sendo uma determina¢ao de metas
e objetivos basicos de longo prazo, se provou “frutifera para aqueles a favor de modelos de

formulacdo e escolha de estratégia fundamentada em base economica” (WILSON;
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JARZABKOWSKI, 2004, p. 12). Contudo, muitas criticas passaram a ser feitas a Chandler e
aos que o seguiram. Estudiosos, como Mintzberg (1978), passaram a questionar esta
abordagem, por considera-la limitada, em termos de profundidade analitica, no momento de
delinear e descrever processos de estratégia como 0 seu surgimento e a sua implementacao.

Em consequéncia, um entendimento alternativo sobre o fenémeno da estratégia
organizacional emergiu demonstrando que a mesma pode surgir em resposta a eventos
inesperados. Ela pode ser, portanto, um processo emergente e ndo apenas deliberado
(MINTZBERG, 1978). Tal entendimento gerou certa crise na area e o surgimento de uma
abordagem mais processual que levasse em conta aspectos organizacionais como passiveis de
influenciar na estratégia organizacional.

A visdo processual, apoiada por diversos autores (MINTZBERG, 1978;
MINTZBERG; WATERS, 1985; PETTIGREW, 1987; QUINN, 1978, 1980) forneceu
descri¢bes ricas e sistematicas, mostrando que além de uma variedade de influéncias
contextuais, outros sujeitos (ndo apenas 0s da geréncia executiva) poderiam interferir na
estratégia organizacional, fazendo com que ela ndo seguisse apenas planos definidos a priori
(REGNER, 2003). Esta perspectiva considera que 0 processo de fazer estratégia torna-se
falho quando se confia apenas em dados analiticos, na identificagdo de forcas ambientais
corretas e na possibilidade de calcular e comparar opces estratégicas.

Adicionalmente, Whittington (2002, p.26) apresenta dois principios fundamentais do
pensamento processualista: (a) os limites cognitivos a acdo humana - defende que o homem
possui uma capacidade racional limitada que o impede de analisar mais que uma série de fatos
ao mesmo tempo, permitindo que o ambiente seja apenas parcialmente interpretado e; (b) a
micropolitica das organizacGes - reconhece que as organizagdes sdo coalizdes de individuos,
gue possuem interesses proprios e barganham entre si na busca por um conjunto de metas
comuns, conveniente a todos.

A visdo trazida por estes dois principios reforca a ideia da estratégia ser vista como um
processo complexo e ndo como um processo racional linear. Além disso, as organizagdes
abrangem departamentos e grupos de individuos, com objetivos e visdes particulares
motivados por interesses proprios. Desta maneira, a estratégia é fruto de acordos e
comprometimentos politicos, mais do que da tentativa de maximizacgdo de lucros. Trabalhos
como o de Pettigrew (1987) que analisaram a influéncia de questdes politicas no processo de
formacdo da estratégia sdo um claro exemplo disto (WILSON; JARZABKOWSKI, 2004).

Apesar de a visdo processual trazer um novo olhar sobre a estratégia, esta perspectiva

ainda ndo consegue se aprofundar na esséncia das atividades de estratégia. Jonhon, Melin e
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Whittington (2003) apontam que, apesar de as pesquisas sobre 0s processos de estratégia
terem humanizado o campo e re-situado a estratégia como fendmeno organizacional, ainda
exploram muito superficialmente as formas pelas quais as estratégias sdo feitas. Em sintese,
quer deliberado ou emergente, o fato € que ainda ndo ha um consenso na literatura sobre como
é/ou deveria ser o processo de estratégia nas organizaces, com énfase no qué as pessoas
realmente fazem e como elas fazem (WHITTINGTON, 2001).

Procurando suprir essa lacuna no campo da estratégia, surgiu na Europa a partir do
final da década de 90 (WHITTINGTON, 2004), uma area de estudos denominada “estratégia
como préatica” (strategy as practice). Esta perspectiva passa a se preocupar com 0 que as
pessoas realmente fazem. A estratégia passa, entdo, a ser vista e analisada como baseada em
atividades, em que o interesse maior esta em saber “o que” (grifo da autora) acontece quando
as estratégias sdo colocadas em préatica. Para um maior entendimento do que seja a visdo da

estratégia como prética, a secdo seguinte ira discorrer sobre a mesma.

2.3.1 Estratégia como pratica

O surgimento da estratégia como uma perspectiva pratica é bastante recente. De
acordo com Whittington (2004), esta linha de investigacdo surgiu a partir do final da década
de 90. De forma a poder explora-la, foi promovida uma edicdo especial do Journal of
Management Studies, em 2003, que contou com um prefacio para a area e diversos artigos
(JOHNSON; MELING; WHITTINGTON, 2003). Desde entdo o campo tem buscado se
estabelecer, tanto do ponto de vista tedrico e metodoldgico quanto do ponto de vista empirico.

A perspectiva da estratégia como pratica esta associada a um movimento comum das
ciéncias sociais voltado a recuperacdo da pratica (WHITTINGTON, 2006). De acordo com
Whittington (2006), desde a década de 70, as ciéncias sociais e humanas vém dando atencéo
ao que as pessoas fazem na pratica. Whittington (2007) esclarece que existe uma série de
estudos voltados a “pratica”, os quais estdo inseridos em campos amplos como tecnologia,
marketing, contabilidade, entre outros. Johnson et al. (2007) confirmam esta assertiva quando
mencionam haver em varias disciplinas a busca por entender as atividades praticas das
pessoas. Para 0s autores as principais justificativas, para se analisar a relacdo entre o que as
pessoas fazem e as estratégias executadas nas organizagdes, alvo da perspectiva em foco,

concentram-se em trés questdes: econdmica, tedrica e empirica.
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Do ponto de vista econdmico, os autores esclarecem que, a abertura dos mercados e o
acesso cada vez mais facil a informacéo, geram um ambiente mais competitivo. Por vezes, as
empresas precisam descentralizar as decisfes estratégicas de forma a responder rapidamente a
este ambiente de competicdo. Consequentemente, atividades menos planejadas e mais
dinmicas, enraizadas em préticas de trabalho diarias, tornam-se as vezes mais interessantes.
Ainda segundo os mesmos autores, cabe aos pesquisadores desvendar as atividades que os
atores organizacionais realizam nestes contextos e como estas atividades podem influenciar
nos resultados estratégicos.

Quanto a questdo tedrica, 0 campo da estratégia presenciou o0 surgimento de novas
correntes de pensamento nas Ultimas décadas, as quais ainda sdo passiveis de algumas criticas.
A titulo de exemplo, Johnson et al. (2007) afirmam existir um gap tedrico na perspectiva da
Resource Based View (RBV) em definir quais 0s recursos passiveis ou nao de manipulacdo
por parte dos membros organizacionais. Segundo eles, este gap tedrico pode ser minimizado
com o foco de analise na pratica.

No que se refere a questdo empirica, esses autores enfatizam a necessidade de
pesquisas mais voltadas para a pratica da estratégia em si. Os autores defendem a realizacéo
destas pesquisas como um fator crucial para o desenvolvimento do campo de estudos em
estratégia organizacional.

Neste sentido, Whittington (2003, p.119-121) expde seis questdes que deveriam ser
pesquisadas e aprofundadas por estudiosos na area. O autor afirma que a agenda de pesquisa
em estratégia como pratica possui uma série de questionamentos que precisam ser
esclarecidos, de maneira a ajudar, em termos préaticos, o trabalho gerencial. Estas questes
sdo: (1) como e onde o trabalho da estratégia é feito?; (2) Quem faz o trabalho formal da
estratégia e de que maneira?; (3) Quais sdo as habilidades necessarias para o trabalho da
estratégia e como essas habilidades podem ser adquiridas?; (4) quais sdo as técnicas e
ferramentas de estratégia mais comuns e como elas sdo utilizadas na pratica? (5) como o
trabalho da estratégia é organizado? e; (6) como os produtos da estratégia sdo comunicados e
consumidos?

Na mesma linha de pensamento, Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p.7)
igualmente expdem questdes que deveriam ser pesquisadas e aprofundadas por estudiosos na
area. Sao elas: (1) o que é estratégia?; (2) quem é o estrategista?; (3) o qué os estrategistas
fazem?; (4) o que a analise dos estrategistas e de suas a¢bes pode explicar? e; (5) como as

existentes teorias sociais e organizacionais podem possibilitar uma analise da estratégia como
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prética? Frente a estas questdes, os autores propdem um framework conceitual para a pesquisa
em estratégia como pratica, o qual serd apresentado na se¢do seguinte.

A estratégia como pratica surge justamente para identificar 0 que 0s estrategistas
realmente fazem na pratica de trabalho diaria. Conforme aponta Whittington (2001), o campo
da estratégia esta cada vez mais interessado no trabalho, nas ferramentas e nos individuos
envolvidos com o fazer da estratégia e, € seguindo esta perspectiva, que a estratégia como
pratica aparece.

A estratégia, nessa nova visdo, passou a ser concebida ndo s6 como um atributo
exclusivo das organizacBes, mas também como uma atividade construida e realizada pelas
pessoas (JONHSON et al., 2003; WHITTINGTON, 2004). Autores como Jonhon, Melin e
Whittington (2003), por exemplo, propuseram uma “visdo baseada em atividades”, que Se
preocupa em detalhar os processos e praticas que constituem o dia-a-dia das pessoas na
organizacao e as suas relacbes com os resultados estratégicos. O que se deseja saber € como
0s praticantes de estratégia agem e interagem no desenvolvimento de suas atividades, isto é, a
visdo proposta volta-se a compreensdo das atividades envolvidas na construcdo da estratégia.

Além da énfase em atividades, Whittington (2006) preconiza outro aspecto
extremamente importante para a visdo da estratégia como pratica: a contextualizacdo das
atividades. Estas precisam ser compreendidas dentro de um contexto social, uma vez que 0s
praticantes de estratégia ndo atuam de forma isolada, mas encontram-se inseridos em um
contexto socialmente definido, ao qual pertencem. Grande parte da infra-estrutura social, que
inclui ferramentas, tecnologias e discursos, por meio dos quais as atividades sdo construidas,
esta institucionalizada, permitindo a sua transmissdo dentro do contexto social (WILSON;
JARZABKOWSKI, 2004). Portanto, ndo se podem estudar os processos € as praticas de
estratégia sem olhar o contexto onde elas estdo inseridas. Neste sentido, a preocupacao é
apontar o que os praticantes de estratégia fazem no dia a dia de seu trabalho e no contexto do
estudo da estratégia.

A perspectiva da estratégia como préatica, na visao de Whittington (2003), apresenta
dois objetivos: primeiro, tratar a estratégia como uma importante pratica social, que exige
uma séria analise socioldgica, e, segundo, transformar esse conhecimento em uma maneira de
melhorar 0 modo como as estratégias sdo conduzidas nas organizagdes. Assim, tem-se um
foco mais empirico, baseado na pratica, além da interdisciplinaridade nos modelos de
pesquisa e nos recursos teoricos, fator fundamental para esta abordagem (JOHNSON et al.,
2007).
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Procurando estudar a estratégia como uma pratica social, Whittington (2006) prope

trés conceitos-chave: praxis, pratica e praticante, que serdo definidos na secao seguinte.

2.3.1.1 Pratica, praxis e praticantes

A agenda de pesquisa em estratégia com prética esta ancorada em trés conceitos
principais: pratica, praxis e praticantes. As praticas refletem 0s recursos comportamentais,
cognitivos, processuais, discursivos e fisicos por meio dos quais os atores constroem sua
atividade, estando, intrinsecamente conectadas ao “fazer estratégia” (JARZABKOWSKI,;
BALOGUN; SEIDL, 2007). As praticas sdo definidas por Reckwitz (2002, p.249) como:

Comportamentos rotineiros que sdo constituidos por diversos elementos,
interligados um ao outro: as formas de atividades corporais, formas de atividades
mentais, as "coisas" e seu uso, uma sdlida base de conhecimentos na forma de

compreensdo, know-how, estados emocionais e conhecimentos motivacionais.

Pode-se assim dizer que a praticas sdo a forma em que as ferramentas sdo
manipuladas, assuntos sao tratados e as coisas sdo descritas. A utilizacdo de tais préaticas esta
intrinsecamente ligada ao "fazer" porque fornecem recursos (comportamental, cognitivo,
processual, discursivo e fisico) por meio dos quais multiplos atores sdo capazes de interagir
socialmente de forma a realizar atividades coletivas. Como esses recursos passam a ser
utilizados de forma rotineira, podem ser estudados para compreender como a atividade da
estratégia € construida. Neste sentido, Johnson et al. (2007, p. 26-27) prop6em a utilizacdo do
conceito de rotinas organizacionais desenvolvido por Feldman e Pentland (2003) para
conceituar pratica. As rotinas organizacionais, conforme Feldman e Pentland (2003, p.96)
podem ser entendidas como padrdes repetitivos de acdes interdependentes realizados por
diversos atores. Esta tese segue as orientagdes de Johnson et al (2007). Assim, como ja
mencionado no capituli introdutério, os termos pratica de estratégia e rotinas organizacionais
serdo utilizados indistintamente.

Em pesquisas na area de estratégia como pratica, a analise de praticas tende a
identificar questdes como: quais praticas sao utilizadas? Como as mesmas sao empregadas?
Quais alteracGes estas sofrem no decorrer de seu uso e a forma como estes padrdes de

utilizacdo impactam a formagdo da praxis, tanto no nivel organizacional, quanto nas
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atividades que compBem o dia a dia da estratégia (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL,
2007).

Diferentemente do conceito de “praticas”, a palavra praxis, de origem grega, refere-se
a atividade real, o que as pessoas fazem (RECKWITZ, 2002); a atividade das pessoas. Assim,
préaxis se refere ao trabalho que é, de fato, realizado ao se fazer estratégia, que, mesmo sendo
um trabalho difuso, na medida em que envolve ndo apenas geréncia executiva pode ser visto
como acontecendo por meio de (sequéncias de) episodios/situacdes (board meetings), como
por exemplo, o desenvolvimento de um projeto, desenvolvimento de instrugdes.

Whittington (2003) define o conceito de praxis, como o trabalho real dos praticantes
de estratégia. Ja Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007, p.9) definem praxis como sendo a
interconexdo entre a atividade de varios individuos e grupos fisicamente dispersos ou nao.
Desse modo, pode-se dizer que o dominio da praxis € amplo, envolvendo diferentes atores
dentro de um contexto social (REGNER, 2003), e possui aspectos significativos no
direcionamento e sobrevivéncia da organizacdo e/ou de todo o setor industrial
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Para Johnson et al. (2007) a praxis se
refere mais intimamente com o que as pessoas realmente fazem em relacdo a estratégia, a
atividade em si. Ja a prética seria algo subjacente a um contexto social mais amplo. Utilizando
0 conceito de rotinas organizacionais desenvolvido por Feldman e Pentland (2003), Johnson
et al. (2007) procuram esclarecer a diferenca entre os termos préaticas e praxis. Na explicagdo
trazida por Feldman e Pentland (2003) a rotina possui dois aspectos, o ostensivo (relacionado
a forma, ao esquema ideal da rotina) e o performativo (relativo a performance dos atores, a
acao propriamente dita).

O aspecto ostensivo refere-se aos procedimentos e regras. Desse modo, entende-se que
0 mesmo constitui a parte formal da rotina, ou seja, ao que Whittington (2006) denominou de
pratica. Pentland e Feldman (2005, p. 796) explicam que esse aspecto da rotina é abstrato ou
um padrdo generalizado. Participantes o utilizam para guiar, julgar e referir performances
especificas da rotina. Feldman e Pentland (2003, p. 101), afirmam que esse aspecto ostensivo
pode ser codificado como um procedimento de operacdo padréo.

J& o aspecto performativo, por sua vez, refere-se a a¢do do individuo, a execugao das
regras e dos procedimentos. Feldman e Pentland (2003, p. 102) defendem que “o aspecto
performativo da rotina pode ser entendido inerentemente como improvisacdo”. Sao acoes
especificas, realizadas por pessoas especificas em locais e horarios especificos. A
performance das pessoas, portanto, ndo é necessariamente igual ao explicitado nas regras. 1sso

é admissivel, e até comum, por considerar que a presenca do fator humano em contextos



66

diversos amplia as possibilidades de aplicacdo das regras. Este aspecto performativo da
rotina, conforme Johnson et al. (2007), est4 préximo ao que Whittington (2006) denominou
de préaxis. O gue denota ndo so as atividades diarias realizadas pelas pessoas envolvidas na
rotina, mas a relacdo entre essas atividades e o contexto (social, institucional ou
organizacional) em que tal atividade ocorre.

Neste sentido, a distingdo entre prética e préaxis segue a interpretacdo do sentido duplo
de préatica na teoria social (RECKWITZ, 2002), sendo vistos como: algo que orienta a
atividade e como atividade em si. Alguns autores (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL,
2007; WHITTINGTON, 2006; WHITTINGTON, 2007) chamam de praxis a atividade e
pratica a maneira como a acdo é determinada.

Quanto aos praticantes, estes sdo definidos como sendo aqueles individuos que “fazem
a estratégia” ou os “estrategistas” (WHITTINGTON, 2006). Podendo ser conceituados como
“os atores, os individuos que moldam a construcdo das préaticas, por meio de como agem, de
quem sdo e dos recursos que utilizam” (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007, p.8).
Em outras palavras, os praticantes de estratégia, ndo sdo vistos como sujeitos passivos, mas
ativos. Seguindo esta linha de pensamento Feldman e Pentland (2003) enfatizam que os
atores envolvidos nas rotinas sdo seres dotados de uma cognoscitividade, definida por
Giddens (2009, p. XXV) como “o que 0s agentes sabem acerca do que fazem e de porque
fazem”. Com isso, 0s autores realcam a capacidade de agir dos individuos e que, ao fazé-lo,
desenvolvem entendimentos diferentes sobre as atividades a serem realizadas, podendo
atribuir significacdes diversas as regras instituidas, ndo apenas reproduzindo-as. Portanto, sdo
capazes de refletir sobre a utilizacdo das préaticas, podendo adapta-las, e em alguns momentos
serem capazes até mesmo de gerar novas praticas, baseados em seus conhecimentos e
experiéncias.

Estes praticantes, por sua vez, ndo se restringem apenas aos gerentes executivos, mas
incluem gestores de nivel médio, proprietarios, advogados das empresas, consultores,
assessores, entre outros. Vale salientar, que os individuos que ndo fazem parte do corpo
efetivo da organizacdo (ex: gurus da escola de negdcios, banqueiros, etc), mas que de alguma
forma contribuem para a construcdo de sua estratégia, também sdo considerados como
praticantes da estratégia. Dessa forma, todos podem ser vistos como praticantes de estratégia,
porgue de alguma forma, executam o trabalho de fazer estrategia, como parte de um papel ou
de uma etapa em suas carreiras (MANTERE, 2005), constituindo assim uma rede de

relacionamentos. Portanto, a atividade estratégica pode ser vista como uma pratica que é
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realizada em multiplos contextos e por varios atores, ndo s6 pela geréncia executiva
(ANTONACOPOULOU, 2009).

Do ponto de vista da estratégia como pratica, os praticantes sdo unidades de analise
importantes, pois sdo participantes ativos do processo de construcdo social da estratégia e,
consequentemente, produzem impacto no desempenho e sobrevivéncia das organizagdes. As
caracteristicas pessoais dos praticantes - quem eles sdo, padrdo de percepcdo que tém do
mundo, a forma de agir, as praticas que utilizam - acabam por moldar a atividade estratégica
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007).

Cada um desses conceitos apresentados (pratica, praxis e praticantes), pode representar
um ponto de andlise para a pesquisa. Whittington (2006, p. 620) esclarece que estudos na
area ndo necessariamente precisam combinar esses trés elementos, ou seja, analises podem ser
feitas de maneira isolada, principalmente na figura do praticante. De acordo com o autor “os
praticantes sdo tidos como a conexdo critica entra a praxis intra-organizacional e as préaticas
extra-organizacionais subjacentes a praxis” (WHITTINGTON, 2006, p. 620). A

representacdo grafica da interconexdo entre esses conceitos é apresentada na Figura 4(2).

Figura 4 (2): Um modelo conceitual para analisar a estratégia como pratica.

Fazer estratégico
(strategizing)

Praxis
fluxo de atividades situadas,
e socialmente realizadas que
estratégicamente impactam a
direcéo e sobrevivéncia do
Z1upo, organizagio ou
industria.

Praticas

praticas cognitivas, Praticantes
comportamentais
discursivas,
motivacionais e figicas
que, combinadas, sdo
coordenadas, adaptadas
e constroem a pratica.

atores que déo formato
a construcéo da pratica,
por meio de quem séo,
como agem e dos
recursos que utilizam.

Fonte: Adaptado de JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL (2007, p. 11)
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Como indica a Figura 4(2), o fazer estratégico (Strategizing) ocorre na relacdo entre
praticas, préaxis e os praticantes. Estes conceitos sdo discretos, mas interligados. Strategizing
refere-se ao fazer da estratégia por meio das acbes e interagdes de multiplos atores
(JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL 2007, p. 8). No framework seguinte Whittington
(2006) procura mostrar a articulagdo entre esses construtos e como ocorre o fazer estratégico

(strategizing).

2.3.1.2 Framework de estratégia como pratica

O framework de Whittington (2006) ajuda a interpretar episddios/contextos
particulares de como ocorre o “fazer estratégico”, destacando a articulagdo entre cada um dos
elementos: pratica, praxis e praticantes. Como pode ser visto, na Figura 5(2), existem varios
praticantes de estratégia (de “A” a “C”), que fazem parte da mesma organizag¢do, ¢ que
possuem um conjunto de praticas (de “1” a “4”), legitimadas tanto no nivel da cultura
organizacional quanto no nivel institucional, que se encontram apresentadas na base inferior
da Figura 5(2). A atividade destes profissionais (A, B e C) baseia-se a principio em
compartilhar as préaticas estratégicas, da organizacao, reforcando essas préaticas, e continuando
a confiar nelas.

Estes praticantes sdo capazes de adaptar tais praticas, como fazem com as préticas (3),
no episddio da praxis (ii). Ou ainda, podem explorar as informacBGes do contexto extra-
organizacional, como no quarto episédio da praxis (iv) e introduzirem uma nova pratica (4).
Neste caso, a nova préatica é trazida para a organizagdo por meio de um praticante (D) que ndo
pertence a organizacdo, mas participa de episddios/atividades da organizacdo. Dessa forma, a
nova pratica é aceita como Util e legitima, tornando-se recorrente entre estes praticantes. Vale
salientar que o praticante D ndo participa diretamente dos episddios seguintes da praxis
(WHITTINGTON, 2006). Estas praticas que se tornaram aceitas como legitimas, estdo
incluidas no paralelogramo superior. As setas verticais representam a utilizacdo e
retroalimentacdo das préaticas — conforme os praticantes (por exemplo, os gestores) utilizam as
mesmas nos diversos episodios eles reproduzem e ocasionalmente alteram as préaticas

disponiveis.



69

Figura 5(2): Praxis, pratica e praticantes

Campo
Extra Organizacional 4
> 4
| 3 Z 7
Dimensao das
Priticas 2 / /
Estratégicas 1/ 7
/
Episédios de
Praxis
Estratégica
/
Dimensao dos A
Estratégistas B /
C i ii iii iv v
D 7
>
Tempo

Fonte: adaptado de Whittington (2006, p. 261)

Este framework contempla tanto os riscos de inércia (das praticas ndo serem adaptadas
ou modificadas), quanto as possibilidades de transformacdo ou surgimento de novas praticas.
Os praticantes sdo vistos como atores importantes nesse processo (WHITTINGTON, 2006).
E por meio de sua participacdo que atuam em um mundo marcado por sistemas sociais
abertos, podem buscar novos conhecimentos, a partir dessa abertura, para introduzir novas
praticas.

Dessa forma, como ilustrado na Figura 5(2), estes trés elementos (pratica, praxis e
praticantes) integram o fazer estratégico, ou seja, a articulagdo entre cada um integra o
Strategizing (WHITTINGTON, 2006, p. 618). Ainda no ponto de vista de Whittington (2006,
p. 619) os trés conceitos sdo centrais para a tradicdo da pratica da estratégia.

Frente ao framework apresentado percebe-se que as estratégias sdo raramente
desenvolvidas somente por um individuo, e sim por grupos de pessoas. Por isso, Johnson et
al. (2007) citam a necessidade de uma pluralidade de niveis de analise, de atores e de
variaveis dependentes. Wilson e Jarzabkowski (2004) reforcam essa ideia afirmando que o
estudo da estratégia como uma pratica requer a adog¢do de multiplos niveis de anélise de forma

a investigar profundamente a estratégia. O link entre o nivel micro (praticantes) e o0 macro
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(prética social da estratégia) é fator critico para esta visdo de estratégia segundo Whittington
(2001). Este link ente 0 micro e 0 macro € caracterizado pelas praxis.

Desta forma, hd um interesse tanto nas atividades individuais dentro da organizacéo,
como no surgimento e/ou desaparecimento de estratégias e sua influéncia no contexto social
mais amplo. Pode-se dizer que o foco da estratégia como pratica estd em analisar a estratégia
como sendo algo que as pessoas fazem. Os praticantes de estratégia sao identificados como
unidades de andlise importantes, por serem considerados como participantes ativos no
processo de construcdo da estratégia. A literatura na area enfatiza “o fazer estratégico” como
sendo acBes cotidianas, desenvolvidos na pratica diaria de um contexto social. Em outras
palavras, os praticantes de estratégia ndo atuam de forma isolada, mas encontram-se inseridos
dentro de um contexto socialmente definido, ao qual pertencem (WHITTINGTON, 2006). A
visdo da estratégia se concentra nos individuos, nas pessoas que “praticam”. Afinal, o que os
praticantes de estratégia efetivamente fazem? Percebe-se aqui que essa abordagem privilegia
o0 individuo, suas habilidades e desempenho, mas também um contexto mais macro (pratica
social da estratégia). Estes esclarecimentos sobre pratica, praxis, praticantes e a articulacdo
entre eles, bem como, o entendimento de que “0 fazer estratégico” envolve a¢des cotidianas,
auxiliaram a pesquisadora a atingir 0s objetivos propostos nesta tese.

Conforme explicado na introducdo, sdo muitas as praxis de estratégia que podem ser
desenvolvidas pelos gestores nas organizagdes. Frente a este fato, este estudo optou por focar
nas praxis de estratégia que estivessem relacionadas com a gestdo da qualidade na empresa a
ser pesquisada. Esta escolha como ja mencionado esta fundamentada pelo forte aguecimento
do setor sucroalcooleiro nos Gltimos anos no Brasil e também pela crescente preocupacao
destas indlstrias em buscar a exceléncia em qualidade como fator primordial a

competitividade. Dessa forma, a se¢do seguinte ird discorrer sobre a gestdo da qualidade.

2.4 Gestao da qualidade

A qualidade, enquanto conceito evoluiu ao longo do tempo. Segundo Shiba et al
(1993) a qualidade deixou de ser uma adequagédo a um padrdo determinado pela empresa para
tornar-se adequacdo as necessidades latentes dos clientes. Conforme o autor, a gestdo da
qualidade acompanhou também esta evolucdo. Ela deixou de estar direcionada principalmente

para o ch&o da fabrica e passou a envolver todos os processos da organiza¢do. O Quadro 3(2)
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pode auxiliar no entendimento da evolucdo, ao longo do tempo, do conceito e das formas de
gestdo da qualidade.

Esta evolucéao é definida por Garvin (1992) em quatro diferentes “eras da qualidade™:
da inspecéo; do controle estatistico da qualidade; da garantia da qualidade; e da administracédo
estratégica da qualidade. Embora o autor tome por base a industria norte-americana, 0S
conceitos podem ser transpostos para outros paises com alguma mudanca nas datas de
ocorréncia. Vale salientar que a evolucdo de uma das “eras” apresentadas no Quadro 3(2),
conforme esclarece Garvin (1992), necessariamente ndo excluiu a etapa anterior. Segundo o

autor, ndo é possivel observar uma forte demarcacdo do término de uma etapa ao inicio de

outra.
Quadro 3(2) — As quatro principais eras da qualidade
Eras do movimento da qualidade
Identificacdo | Inspecdo Controle Garantia da Gestdo estratégica da
das estatistico da gualidade gualidade
caracteristicas gualidade
Enfase uniformidade  uniformidade do toda cadeia da necessidade do
do produto produto com produgdo, desde o mercado e do
menos inspecao projeto até o consumidor
mercado, e a
contribuicdo de
todos 0s grupos
funcionais
Métodos instrumentos  instrumentos e programas e planejamento
de medicao técnicas sistemas estratégico,
estatisticas estabelecimento de
objetivos e
mobilizacdo da
organizagéo
Queméo departamento  departamento de todos os todos na empresa, com
responsavel de inspecéo producdo e departamentos, a alta geréncia
pela engenharia embora a alta exercendo forte
qualidade geréncia s se lideranca
envolva
perifericamente
Orientacdo e | inspecionaa  controlaa constréi a qualidade  gerencia a qualidade
abordagem qualidade qualidade

Fonte: Adaptado de GARVIN (1992, p.44)

A era da inspecéo surgiu simultaneamente a de produgdo em massa. Com o inicio da
producdo em larga escala, o intercambiamento das pecas na linha de montagem passou a ser
considerado fundamental e, para tanto, tornou-se necessario o desenvolvimento de uma série

de gabaritos e acessorios baseados em um modelo padréo das pecas, que eram utilizados no
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alinhamento das ferramentas das méaquinas e na inspecdo final. Na década de 1920, a
inspecdo da qualidade assumiu oficialmente o papel de uma fungéo independente dentro da
empresa. O trabalho do departamento de inspecdo consistia em selecionar as técnicas de
medicdo mais adequadas, realizar verificacdes dimensionais com o uso de ferramentas
especificas e decidir entre 0 uso de amostras aleatdrias (sem nenhuma base estatistica) e a
inspecdo de todas as unidades produzidas. As pecas com defeito eram remetidas ao
departamento de producdo, que tratava de retrabalha-las ou descartd-las para que nédo
chegassem ao consumidor final (GARVIN, 1992; TEBOUL, 1991). Na era da inspe¢éo o foco
era a qualidade da uniformidade do produto obtida basicamente por meio de inspecdo. A
empresa observava apenas se o projeto do produto atendia as necessidades dos clientes.

Com o passar do tempo, o constante aumento da producdo e da complexidade dos
produtos fabricados elevava os custos para obtencdo de niveis razoaveis de qualidade. Na
década de 1930, algumas empresas criaram um grupo de trabalho com o objetivo de
desenvolver e adaptar ferramentas estatisticas para uso no controle da qualidade. Nesta
época, foram estabelecidos os fundamentos da era do controle estatistico da qualidade
(GARVIN, 1992).

A principal inovagdo foi a do reconhecimento da variabilidade da qualidade do
produto como um atributo normal dos processos produtivos. A grande questdo para 0S
inspetores de qualidade passava a ser reconhecer o0 momento em que esta variacdo do
resultado do processo poderia ou ndo ser considerada dentro do padrdo estabelecido
(GARVIN, 1992). Para suprir essa necessidade, foram definidos limites de controle para os
mais diversos processos produtivos. Assim, amostras de pecas dos processos controlados
eram retiradas e inspecionadas com uma frequéncia predeterminada. Sempre que 0s
resultados das medidas estivessem fora dos limites de controle, seria o indicio de que algo de
anormal estaria ocorrendo, justificando a interrupcdo do processo produtivo e a inspecdo de
todas as pecas fabricadas. Com essas inovacdes, foi possivel obter niveis de qualidade
bastante elevados, as custas de um aumento dos custos de inspecdo, que seria facilmente
compensado pela reducdo de gastos com retrabalho e perdas de material, bem como por meio
do melhor nivel de qualidade oferecido (DEMING, 1982).

As décadas de 1940 e 1950 foram marcadas pelo desenvolvimento do referencial
teorico que daria origem a “era” da garantia da qualidade nos Estados Unidos. Foram
desenvolvidas novas abordagens como: custos da qualidade, controle total da qualidade e
engenharia de confiabilidade, entre outras. Juntas, estas abordagens proviam uma série de

ferramentas cujo objetivo era mostrar que 0s custos totais da qualidade poderiam ser
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reduzidos por meio de um acréscimo dos custos de prevencdo. O foco desta era esta na
qualidade em toda cadeia da producdo, desde o projeto até o mercado, e a contribuicdo de
todos os grupos funcionais (GARVIN, 1992). Embora os diversos autores da era da garantia
da qualidade fossem norte-americanos e atuassem nos Estados Unidos, a utilizacdo conjunta e
efetiva das muitas ferramentas propostas aconteceu inicialmente no Japéo.

De modo geral, apesar de ter ocorrido uma mudanca continua na forma pela qual se
busca aumentar a qualidade nas empresas, a definicdo implicita do termo “qualidade” para as
empresas pouco se modificou ao longo dessas trés “eras”. A conformidade do produto com as
especificacOes de projeto permaneceu como a definicdo mais utilizada nas empresas, apesar
de na teoria tivesse havido grandes avangos (GARVIN, 1992).

Percebeu-se assim, a necessidade de ir além da simples conformidade com o projeto
para se ter um produto de qualidade. Surge a era da gestdo estratégica da qualidade. Uma das
caracteristicas principais dessa era é sua relacdo com a consecucdo dos objetivos estratégicos
da empresa. Garvin (1992) esclarece que para uma empresa ter um produto de qualidade
precisa projeta-lo conforme as necessidades de seus clientes, produzi-lo de acordo com este
projeto e oferecer um servigo de pds-venda que garanta reparo durante sua vida util. Portanto,
qualidade ndo exige apenas um bom desempenho da funcéo producdo da empresa, e sim de
todas as suas fungdes principais, isto é, producdo, marketing e desenvolvimento de produtos,
suportadas pelas fungdes de apoio (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002; GARVIN,
1992).

Ainda analisando o0 Quadro 3(2) pode-se observar que a partir da terceira “era” o
envolvimento com a qualidade dos produtos deixou de ser exclusividade apenas do
departamento da qualidade, e passou a envolver mais departamentos na organizacdo. O foco
central da qualidade tem caminhado no sentido de realcar a importancia da gestdo da
qualidade. Para Garvin (1992), uma organizacdo que pretenda ser capaz de entregar produtos
e servicos de qualidade aos seus clientes precisa que todos 0s seus departamentos e areas
funcionais excedam seu desempenho, e ndo somente a area de operagdes. A qualidade exige
visdo sistémica e holistica, para integracfes das pessoas, maquinas, informacoes e estratégias
envolvidas na administracdo da qualidade.

Buscando atender a este ponto, surge a gestdo da qualidade total (GQT). Conforme
Powell (1995, p. 16) ela envolve um conjunto de préaticas que ressalta, dentre outras coisas, a
melhoria continua, o atendimento aos requisitos dos clientes, a reducdo do retrabalho, o
aumento do envolvimento dos trabalhadores e do trabalho em equipe, o redesenho de

processos, equipes focadas na resolucdo de problemas, a constante mensuragédo de resultados,
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e relagcBes mais estreitas com fornecedores. Visando dar profundidade ao referencial que vem
sendo utilizado, a proxima sec¢do direciona o olhar para a gestdo da qualidade total (GQT).

2.4.1 Gestéao da qualidade total

A GQT deve envolver cada pessoa que atua no processo e ser aplicada em toda
organizacdo. Assim, entende-se que a gestdo da qualidade total é resultado de um amplo e
consistente processo de comunicacgdo, que deve resultar no comprometimento e envolvimento
de todos os funcionarios, uma vez que a gestdo da qualidade estad fundamentada em uma viséo
integrada dos processos, sistemas e recursos disponiveis na organizacdo (POWELL, 1995).

A gestdo da qualidade, segundo Longo (1994), inclui estratégias que visam
desenvolver formas sistémicas de garantir que os profissionais estejam permanentemente
comprometidos com os consumidores- internos e externos. Conforme o citado autor, para que
ocorra 0 sucesso em qualquer programa de uma empresa, seja ele de qualidade, seja ele de
produtividade ou qualquer outro, é fundamental a colaboracéo das pessoas envolvidas. Desse
modo, é necessario que se estabeleca um sistema que cuide exclusivamente do crescimento
pessoal e profissional dos funcionérios, no sentido de construir uma organizacdo eficiente e
harmonica.

A GQT valoriza o ser humano no ambito das organizagdes, reconhecendo sua
capacidade de resolver problemas no local e no momento em que ocorrem, e busca
permanentemente a perfeicdo. Conforme Longo (1994) a GQT precisa ser entendida como
uma nova maneira de pensar, antes de agir e produzir. Implica uma mudanca de postura
gerencial e uma forma moderna de entender o sucesso de uma organizacdo. E uma nova
filosofia gerencial que exige mudancas de atitudes e de comportamento. Essas mudancas,
segundo o autor, visam ao comprometimento com o desempenho, a procura do auto-controle e
ao aprimoramento dos processos. As relagcdes internas devem se tornarem mais participativas
e a estrutura mais descentralizada.

Neste sentido, a GQT passou a ser uma forma de atividade administrativa, que coloca
a qualidade dos produtos e servigos, como o principal foco para todas as atividades da
empresa. Conforme Mears (1993), ela estd voltada a gestdo de todos o0s recursos
organizacionais, bem como no relacionamento entre os membros da organizacdo. Ademais,

ndo basta que todos os departamentos otimizem seus desempenhos de forma isolada, visando
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atender seus clientes imediatos. Para o citado autor, é necessario integrar as diversas a¢des nas
mais variadas areas, para que estas conduzam a empresa a competitividade duradoura.

Mears (1993, p.12) assevera que a GQT é um sistema permanente e de longo prazo,
voltado para a satisfacdo do cliente, por meio de um processo de melhoria continua dos
produtos e servigos gerados pela empresa. Para o autor, uma GQT que efetivamente tenha
controle sobre a qualidade, tem como necessidade a participagdo de todos os membros da
empresa, incluindo gerentes, supervisores, operarios de chao de fabrica e executivos. Percebe-
se aqui que, a qualidade ndo é uma atividade isolada, mas envolve todos 0s membros de uma
organizacdo. A esse respeito, Garvin (1992, p.45) esclarece que “... a qualidade ndo ¢ mais
uma funcédo isolada, independente, dominada por especialistas...[a qualidade] hoje, saiu da
fabrica e entrou na sala da alta geréncia ...”.

Considerando esses aspectos, a GQT deve ocorrer em um ambiente participativo.
Garvin (1992) esclarece que a descentralizagdo da autoridade, as decisdes tomadas o mais
préximo possivel da acdo, a participacdo na fixacdo das metas e objetivos do trabalho normal
e as metas e objetivos de melhoria da produtividade sdo consideracfes essenciais. O clima de
maior abertura e criatividade leva a maior produtividade. Ainda, de acordo com o citado
autor, a procura constante de inovagdes, 0 questionamento sobre a forma habitual de agir e 0
estimulo a criatividade criam um ambiente propicio a busca de solu¢des novas e mais
eficientes.

Embora se reconheca, com base na literatura, os altos custos (treinamento) e
obstaculos de natureza diversa (aumento da formalidade e altos niveis de comprometimento
dos funcionarios) para a implementacdo da gestdo da qualidade nas organizacdes, 0s
resultados de uma boa gestdo da qualidade podem ser vantajosos para a empresa. Powell
(1995) esclarece que os beneficios resultantes ndo estdo somente relacionados a qualidade
intrinseca do produto ou servico. Conforme indica o autor, estes beneficios envolvem
também a gestdo de custos, riscos, de recursos materiais e humanos.

A gestdo da qualidade tornou-se uma opc¢do decisiva para as organizacOes
conquistarem vantagem competitiva sobre os concorrentes, passando, assim, a ser pré-
requisito para a sobrevivéncia de uma empresa, seja para o setor sucroalcooleiro ou qualquer
outro ramo de atividade.

Uma pesquisa desenvolvida por Hanny e Rey-Sanchez (2009) sobre os impactos de
programas de gestdo pela qualidade no desempenho de empresas do setor sucroalcooleiro, no
estado de Minas Gerais, concluiu que os efeitos foram benéficos para as mesmas. Constatam

estes autores que a preocupacdo do setor sucroalcooleiro em buscar a satisfagdo do cliente, a
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padronizacdo dos processos e maior eficiéncia esta fundamentada no conceito de gestdo da
qualidade. Segundo os autores, apesar de muitas empresas do setor ndo apresentarem
certificacdo de qualidade, como as normas ISO 9001, estas empresas se apéiam na norma para
desenvolverem e melhorarem suas praticas relacionadas a qualidade.

Em face da importancia da gestdo da qualidade, surge a norma ISO 9001. As
empresas que possuem a norma ISO 9001 empenham esforgos para a manutengdo desta
certificacdo, visto que estes esforcos geram vantagem competitiva para as mesmas.

O avanco da gestdo da qualidade nas organizacGes teve como ancora a penetracdo
mundial da série de normas 1ISO 9000. Visando a contextualizar o papel desta organizacdo
(International Organization for Standardization - 1SO) na gestdo da qualidade sera
apresentado, na secdo seguinte, um breve historico acerca da I1SO e o seu papel na definicédo e

divulgacdo de normas internacionais.

2.4.2 O papel da 1SO na gestdo da qualidade

A International Organization for Standardization (ISO) é uma federacdo mundial de
organismos de normatizacdo composta por 148 paises. A ISO nasceu da unido de duas
organizagOes: a International Federation of the National Standardizing Associations (ISA),
estabelecida em Nova York no ano de 1926, e o United Nations Standards Coordinating
Committee (UNSCC), fundado em 1944. Em outubro de 1946, representantes de 25 paises
encontraram-se em Londres e decidiram criar uma nova organizagdo internacional, que teria o
objetivo de facilitar a coordenacgéo e a unificacdo internacional de padrées industriais (ISO,
2008).

A nova ISO foi criada oficialmente no dia 23 de fevereiro de 1947. Com a misséo de
promover o desenvolvimento da normatizacdo e de atividades correlatas no mundo, a I1SO
possui 0 intuito de facilitar as trocas internacionais de bens e servigos. Adicionalmente,
atualmente esta ligada a normalizacdo de padrdes de gestdo, com alta repercussdo econémica
e social, tendo impacto ndo somente no setor da producédo de bens tangiveis, mas também na
area de servigos, contribuindo para a sociedade como um todo, principalmente nos aspectos
de seguranca e atendimento as exigéncias legais. Além disso, a norma busca desenvolver a
cooperacdo nos campos da atividade intelectual, cientifica, tecnolégica e econdmica (ISO,
2008).
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A ISO é a organizagdo com a mais vasta representatividade na emissdo de normas
internacionais de ambito global. Em decorréncia do aumento do comércio internacional,
estimulou-se em cada pais o desenvolvimento de padrdes de qualidade, o que acabou por
ameacar o desenvolvimento deste comércio por conta de uma variedade de padrdes nacionais
diferentes que poderiam ndo ser compativeis em sua maioria. Nesse contexto, surge o comité
técnico da ISO que estipula padrBes para a geréncia da qualidade através das normas 1SO
9000. De 1974 a 2004, a ISO publicou mais de dez mil normas internacionais, dos mais
diversos setores e aplicagcdes desde atividades tradicionais como agricultura e construcéo,
passando por engenharia mecanica, dispositivos médicos até o desenvolvimento da mais nova
tecnologia da informacgéo (1SO, 2008).

De acordo com Barbara (2006), a ABNT é a responsavel pela normatizacdo da
ISO/9000; seu contetdo é de responsabilidade dos Comités Brasileiros — CB e dos
Organismos de Normatizagdo Setorial - ONS, diretamente ligados ao Instituto Nacional de
Metrologia, Normatizagédo e Qualidade Industrial — INMETRO.

As normas NBR 1SO série 9000 comp&em um conjunto de normas técnicas que tratam
exclusivamente de gestdo da qualidade, na sua expressdo mais geral e sistémica. Sua adocao
passou a ser reconhecida pelo mercado como um “atestado de garantia da qualidade”. A
obtencdo da certificacgdo da norma € vista como um passaporte para 0 inicio da
internacionalizacdo da maior parte das empresas brasileiras, principalmente das empresas que
se encontram inseridas em um ambiente competitivo (BALLESTERO-ALVAREZ, 2001).

A qualificacdo por meio da ISO representa uma forma de estabelecer critérios
passiveis de competicdo, colocando as empresas brasileiras em nivel semelhante ao dos
concorrentes no quesito qualidade. A América do Sul, que detém 3,27% das certificacGes
mundiais, tem o Brasil como seu principal representante. Os Estados de Sdo Paulo, Rio
Grande do Sul, Minas Gerais e Rio de Janeiro sdo 0s que possuem 0 maior nimero de
certificacbes. O estado de Pernambuco ocupa o 8° lugar no ranking nacional de certificacbes
ISO (ABNT, 2008).

A serie ou familia NBR 9000 é uma série de cinco normas internacionais: 1SO 9000,
ISO 9001, 1SO 9002, ISO 9003 e ISO 9004. No Brasil, a familia de normas NBR 1SO
9000:1994 foi cancelada e substituida pela serie de normas ABNT NBR 1SO 9001:2000. Até
dezembro de 2003, os sistemas de gestdo da qualidade ainda podiam ter como base as normas
NBR 1SO 9001, 9002 e 9003 de 1994, mas, a partir desta data, todas as certificagdes foram
convertidas para a 1ISO versdo 2000. Hoje, portanto, s6 h4 um padrdo para certificacdo de

sistemas de gestdo da qualidade, a norma NBR 1SO 9001.
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A NBR ISO 9001 faz parte da nova familia de normas da série 9000, publicada no
Brasil em dezembro de 2000, que é composta por trés normas - a ABNT NBR ISO
9000:2005, a ABNT NBR ISO 9001:2008 e ABNT NBR ISO 9004:2010 - com objetivos e
propasitos distintos.

A primeira norma, NBR ISO 9000, define os principais conceitos de gestdo da
qualidade e estabelece a terminologia para estes sistemas. A segunda, NBR ISO 9001, define
0S requisitos basicos para um sistema de gestdo da qualidade, em que uma organizacdo
precisa demonstrar sua capacidade para fornecer produtos que atendam aos requisitos do
cliente e aos requisitos regulamentares aplicaveis. A Ultima, NBR 1SO 9004, fornece
diretrizes para a melhoria do desempenho de um sistema de gestdo da qualidade e determina a
extensdo de cada um de seus elementos. O objetivo desta norma é melhorar o desempenho da
organizacdo e a satisfacdo dos clientes e das outras partes interessadas. O conjunto destas
normas torna mais compreensivel o comércio nacional e internacional. Elas padronizam de
forma coerente o sistema de gestdo da qualidade, com a finalidade de direcionar, conduzir e
operar a organizacdo de maneira transparente e sistematica.

Cada uma das normas apresentadas possui objetivos especificos e tem sido utilizada
por organizacOes para apoiar a implantacdo de sistemas de gestdo da qualidade, ou, tdo
somente para fornecer a base conceitual para a implantacdo de melhores praticas relacionadas
a melhoria da qualidade. Ou seja, apesar de algumas organizagdes ndo terem a certificacdo da
norma 1SO 9001 elas se apdiam na norma para desenvolverem e melhorarem suas praticas
relacionadas a qualidade.

Vale salientar que uma organizacao certificada com base na NBR ISO 9001 nédo €
perfeita, sem falhas e problemas, mas certamente mantém sob controle seus principais
processos; gerencia melhor seus recursos e oportuniza a satisfacdo de seus clientes, pois esta
totalmente voltada para esses propdsitos. A padronizacdo dos processos, baseada na NBR
9001, possibilita a previsibilidade, que minimiza os riscos e custos de operacgdo, itens
decisivos nos resultados econdmicos e sociais de uma organizagao.

As organizagdes que implantam um sistema de qualidade baseado na NBR 1SO 9001
obtém varios beneficios. Estes compreendem, segundo Marshall Junior (2006), a reducdo de
falhas de bens e servicos; eliminagdo do retrabalho e do custo com garantia e reposigao;
aumento da competitividade; reducdo do custo operacional; maior sustentagdo em disputas
judiciais; melhoria da imagem e reputacdo da empresa; aumento da participagédo nos mercados

nacional e internacional, dentre outros.
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Estudo realizado por Hanny e Rey-Sanchez (2009), em empresas do setor
sucroalcooleiro no estado de Minas Gerais, demonstrou que as empresas deste setor se
motivam a obter a certificacdo 1SO 9001:2000 pelas seguintes raz@es: satisfacdo do cliente,
padronizacdo e maior eficiéncia dos processos, reducdo dos custos, maior competitividade,
valorizacdo da marca e da qualidade do produto.

Estes beneficios igualmente se estendem para populagdo. Conforme aponta Marshall
Junior (2006), os clientes e a sociedade tambem se beneficiam com a NBR I1SO 9001, visto
que melhora o relacionamento técnico e comercial com o fornecedor; aumenta a seguranca e a
confianga dos bens e servicos adquiridos; protege melhor o consumidor; reduz o desperdicio e
a poluicdo e promove a empresa no mercado consumidor.

A NBR 9001:2000 possui requisitos genéricos, podendo ser aplicada em todos 0s tipos
de organizacGes. A norma ndo leva em consideracdo tipo, tamanho e nem o produto da
organizacdo. Quando algum requisito ndo puder ser aplicado devido a natureza de uma
organizacdo e de seus produtos, estes podem ser considerados como excluidos. Por ser
aplicavel em todas as organizacgdes, esta também pode ser aplicada nas empresas do setor
sucroalcooleiro.

Em sintese, a gestdo da qualidade tornou-se um tépico de grande relevancia para as
empresa de diversos setores produtivos. Tamanha relevancia vem tomando proporgdes ainda
maiores no setor sucroalcooleiro do estado de Pernambuco. Este setor vive hoje um novo
periodo de expansdo, com um mercado livre e competitivo. Como ja mencionado na
introducdo deste estudo, o estado de Pernambuco é atualmente o segundo maior produtor do
Nordeste. Contudo, o estado ja foi, durante boa parte de sua existéncia, o maior produtor
nacional de cana-de-agUcar e de seus principais produtos derivados, o aglcar e o &lcool.
Atualmente, o estado busca uma possibilidade de crescimento, a partir da instalacdo de novas
destilarias (SEBRAE, 2008), e um fortalecimento das empresas ja existentes. Neste sentido, a
expansdao das empresas ja existentes e a instalacdo de novas destilarias levantam
preocupacOes, por parte destas empresas, referentes a qualidade de seus produtos e servigos.
As empresas buscam tornarem-se mais competitivas no mercado e véem na gestdo da
qualidade uma forma de conquistarem esta meta.

Este segundo capitulo tratou da fundamentacao tedrica da pesquisa, proporcionado um
maior esclarecimento acerca das teorias e conceitos que subsidiaram esta tese. O capitulo

seguinte busca descrever os procedimentos metodoldgicos adotados.
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3 Procedimentos metodolc’)gicos

Com o proposito de atingir os objetivos apresentados no capitulo da introducdo e com
base nos fundamentos tedricos apresentados, definem-se neste capitulo, os métodos adotados
quando da execucdo do presente estudo. De acordo com Vergara (2003, p.12), o método é
“um caminho, uma forma, uma ldégica de pensamento”. Esta compreensdo trazida por
Vergara ajudara ao leitor entender como a pesquisa foi realizada, por que meios o fenbmeno
da aprendizagem foi estudado e que métodos foram utilizados para a realizacdo da analise dos
resultados e alcance final dos objetivos da pesquisa. Desse modo, o capitulo encontra-se
subdividido em sete se¢des, sendo elas: perguntas de pesquisa, delineamento do estudo,
selecdo da amostra, coleta dos dados, analise dos dados, validade e confiabilidade e, por fim,

limitacBes do estudo.

3.1 Pergunta de pesquisa

Antes de expor a pergunta de pesquisa, é importante destacar que, por se tratar de um
estudo qualitativo, os planos tracados e as escolhas metodoldgicas ndo sdo necessariamente
inalteraveis ao decorrer da pesquisa. Autores como Bogdan e Biklen (1994, p. 83) esclarecem
gue numa investigacdo qualitativa, pouco se sabe acerca das pessoas e ambientes que serdo
estudados. Dessa forma, os autores explicam que a medida que os pesquisadores vao se
familiarizando com essas pessoas, com 0 ambiente e com outras fontes de dados, os planos
tracados a priori, podem ir se modificando e evoluindo. Para o desenvolvimento deste estudo,
um plano de atividades foi estabelecido antes de a pesquisadora entrar em campo, contudo, no
decorrer da coleta de dados houve a necessidade de ajustar os objetivos especificos e as
escolhas metodoldgicas, definidas anteriormente, a realidade encontrada.

Assim como foi descrito no capitulo de introducdo, a intencdo deste estudo, a
principio, era compreender, de forma geral, aspectos da aprendizagem de gestores sobre suas
praxis de estratégia relacionadas a gestdo da qualidade numa empresa do setor

sucroalcooleiro. Contudo, os planos tracados pela doutoranda evoluiram a medida que a
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pesquisadora se familiarizou com as pessoas que foram entrevistadas, com outras fontes de
dados e com os documentos da empresa. Objetivando aprofundar o fendmeno estudado, a
doutoranda sentiu a necessidade de delimitar, ainda mais, os objetivos do estudo. Com esse
intento, pergunta de pesquisa norteadora desta tese foi: como os gestores aprendem sobre suas
praxis de estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do processo de produgdo do
alcool. A pergunta de pesquisa desdobra-se em um conjunto de questbes, que dirigiram a
investigacao, refletindo o pensamento da pesquisadora sobre os fatores mais significativos a
serem investigados (MERRIAM, 1998, p.60). Alem de guiar o estudo, as questdes de
pesquisa sdo fundamentais para se determinar como a pesquisa se desenvolverd, auxiliando na
escolha dos instrumentos a serem utilizados na coleta dos dados (MILES; HUBERMAN,
1994; STAKE, 1995; MERRIAM, 1998). Assim, a pergunta de pesquisa desta tese desdobra-

se nas seguintes perguntas de pesquisa:

(1) O que os gestores aprendem sobre suas préxis de estratégia ligadas a rotina de
controle de qualidade do processo de producéo do alcool?

(2) Como os gestores aprendem, por meio de experiéncias, sobre suas praxis de
estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do processo de producédo do alcool?

(3) Como os gestores aprendem, por meio da participacdo em praticas sociais, sobre
suas praxis de estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do processo de producdo do

alcool?

Conhecidas as perguntas que norteiam a coleta dos dados, 0 passo seguinte é explanar
sobre a posicdo filosofica da pesquisadora e os procedimentos metodoldgicos adotados na

realizacdo desta investigacao.

3.2 Delineamento do estudo

Esta secdo tem como objetivo esclarecer o escopo que orientou a realizagdo desta
investigacdo. Entende-se que o delineamento de uma pesquisa requer conhecimento sobre
gual a melhor forma de se descobrir, por meios cientificos, a resposta para uma problematica
estabelecida. Essa melhor forma requer fatores como: interesse e habilidade do pesquisador

para conduzi-la, tempo e recursos disponiveis, enquadramento do método ao objeto de
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pesquisa e principalmente a posicdo filoséfica do pesquisador. Taylor e Bogdan (1984)
postulam que os interesses e propositos de um investigador, devem guiar a escolha
metodologica e Merriam (1998) completa afirmando que o esclarecimento da postura adotada
pelo pesquisador pode trazer uma maior confianca, coeréncia e validade ao trabalho.
Portanto, este capitulo tem por objetivo expor a posicdo filosofica da pesquisadora e 0s
procedimentos metodoldgicos adotados na realizacdo deste estudo, com vistas a construir e/ou
refinar conhecimentos sobre a aprendizagem das praxis da estratégia de gestores relacionadas
a rotina de controle de qualidade do processo de producao do alcool, numa empresa do setor
sucroalcooleiro.

O primeiro passo € o esclarecimento da posicao filoséfica assumida pela pesquisadora
na realizacdo desse trabalho cientifico. Para que a posicdo filosofica da pesquisadora possa
ser apresentada, € importante esclarecer que as abordagens de uma pesquisa se distinguem
pelos diferentes pressupostos assumidos.

Cada método de pesquisa em ciéncias sociais caracteriza-se por concepgdes
ontoldgicas (daquilo que existe) e por pressupostos epistemolédgicos (como o conhecimento €
apreendido). As questdes ontoldgicas estdo ligadas a forma e a natureza da realidade,
compreendendo desde uma posicdo filosofica objetivista até uma posicdo subjetivista da
realidade. Morgan e Smircich (1980) defendem a existéncia de um continum entre estes
métodos de pesquisa, onde em um extremo encontra-se uma abordagem objetiva, representada
pelo positivismo, e no outro extremo uma abordagem subjetiva, representada pelo
interpretativismo.

A abordagem objetiva, representada pelo positivismo, assume que a realidade €
objetivamente definida, concreta e atua sobre as pessoas. Tendo o fundamento ontoldgico
baseado na realidade dada como certa, concreta e passivel de apreensdo, e a natureza
epistemoldgica da pesquisa pressupde a objetividade, a separacdo entre sujeito e objeto, e a
verdade inquestionavel dos resultados (MORGAN; SMIRCICH, 1980). Neste sentido, a
maneira mais indicada para se conhecer a realidade seria identificar e isolar suas variaveis,
buscando identificar relacfes de causa e efeito.

Entretanto, se a construcdo da realidade é mediada por valores, a natureza
epistemoldgica da investigacdo é subjetiva (GUBA; LINCOLN, 1994). Aparece assim, a
visdo subjetiva representada pelo interpretativismo, acreditando que a realidade é socialmente
construida por meio das interagdes pessoais. Dessa forma, 0 homem legitima a realidade e
ndo apenas reage a ela. A epistemologia do enfoque subjetivo enfatiza a importancia de

compreender 0s processos pelos quais 0 homem constroi a realidade e, para tanto, torna-se
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necessario reconstruir o fenémeno estudado a partir da interpretacdo dos significados
atribuidos pelas pessoas envolvidas no mesmo.

Como visto no capitulo de introducdo deste estudo, o pressuposto adotado é que a
realidade é socialmente construida. Entende-se que os objetivos desta investigacdo estdo de
acordo com as questdes fundamentais do construtivismo, ao buscar a percepc¢do dos gestores
da Usina Cajueiro para com a sua realidade cotidiana de trabalho; realidade esta relacionada
com as praxis de estratégia relacionadas a rotina aqui estudada.

Neste enfoque filosofico, construtivista, 0 conhecimento da pessoa somente pode ser
obtido por meio de procedimentos interpretativos, fundamentado na recriacdo das
experiéncias. Diante disso, entende-se que o estudo ora em analise, volta-se ao paradigma
interpretativista por entender que ha uma realidade subjetiva, que é fruto da percepc¢do dos
sujeitos pesquisados acerca de uma determinada realidade. Este estudo, portanto, é inspirado,
no paradigma interpretativista, adotando assim, uma visao subjetivista.

Essa percepc¢do de realidade socialmente construida por individuos interagindo com os
seus mundos sociais, € 0 pressuposto filoséfico-chave em que uma “pesquisa qualitativa” se
fundamenta (MERRIAM, 1998). Pesquisadores que seguem a orientacdo qualitativa estdo
interessados em compreender como 0s seres humanos se organizam e interagem, ou seja,
como essas interacOes fazem sentido ao seu redor por meio de simbolos, rituais, estruturas
sociais e papéis sociais (BERG, 2007). Seu interesse estd em entender os significados
construidos pelas pessoas, ou seja, buscam compreender como os individuos entendem o seu
mundo e as experiéncias que vivenciam (MERRIAM, 1998; PATTON, 2002)

Diante do objetivo deste estudo, de compreender o qué e como 0s gestores aprendem
sobre suas préaxis de estratégia relacionadas a rotina de controle de qualidade do processo de
producdo do alcool, optou-se pela utilizacdo da pesquisa qualitativa. Patton (2002, p. 13)
oferece uma forma simples de escolha entre os métodos quantitativos e qualitativos ao
exemplificar, de maneira pragmatica: “se voc€ quer saber quanto uma pessoa pesa, use uma
escala [...]. Se vocé quer entender o que o peso significa para ela, como a afeta [...] vocé
precisa questiond-la, descobrir suas experiéncias e ouvir suas historias”. Como 0 interesse
deste estudo € compreender, por meio da percepcdo dos sujeitos pesquisados (gestores), como
eles aprendem sobre préxis da estratégia, levando em consideragdo suas experiéncias e
interacdes sociais, isto reforca a escolha da pesquisadora pelo método de pesquisa qualitativa
para o entendimento desse fenémeno.

Vale salientar que, de maneira diversa da pesquisa quantitativa, a pesquisa qualitativa

ndo procura enumerar e/ou medir 0s eventos estudados, nem emprega instrumental estatistico
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na andlise dos dados. Os pesquisadores que desenvolvem estudos qualitativos ndo partem de
hipGteses estabelecidas a priori, ndo se preocupam em buscar dados ou evidéncias que
corroborem ou neguem tais suposi¢des que foram formuladas antes do inicio da pesquisa,
seguem uma estratégia indutiva de pesquisa (TAYLOR; BOGDAN, 1984; BOGDAN;
BIKLEN, 1994; MERRIAM, 1998). Envolve a obtencéo de dados descritivos que podem ser
sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a
situacdo estudada.

Além de se apresentar como importante para a area de aprendizagem, por se tratar de
um tema de cunho mais subjetivo, a pesquisa qualitativa também se apresenta como um
instrumento essencial para as pesquisas em estratégia como pratica. Whittington (2004) e
Johnson et al. (2007) enfatizam a importancia do desenvolvimento de estudos qualitativos na
area de estratégia como pratica. De acordo com Whittington (2004) as pesquisas em
estratégia como pratica requerem a utilizacdo de métodos de pesquisa que vdo além dos
utilizados na pesquisa tradicional de estratégia. Conforme o autor, desenvolver estudos sobre
estratégia como pratica reconhecendo seus aspectos subjetivos, requer, por parte dos
pesquisadores, metodologias que possam captar esse processo, como as de cunho qualitativo.
Johnson et al. (2007) acrescenta que existe uma necessidade real de estar mais perto do
fendbmeno da estratégia, o que implica abordagens mais qualitativas para capturar a
experiéncia de se fazer a estratégia nas organizacoes.

Como estratégia de investigacdo optou-se por realizar um estudo de caso Unico, no
qual a usina Cajueiro constitui o0 caso. A opc¢ao por estudo de caso Unico justificou-se pelo
proposito desta pesquisa: entender com profundidade “o qué” e “como” os gestores, da Usina
Cajueiro, aprenderam sobre suas praxis de estratégia no dia a dia do seu trabalho. Com base
nos argumento de Yin (2005, p.32) o estudo de caso pode ser definido como uma
“investiga¢do empirica de um fendmeno contemporéaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos”. Para o autor, a escolha da estratégia de pesquisa utilizada esté relacionada com a
questdo de pesquisa.

A estratégia de estudo de caso é adequada quando os pesquisadores procuram
responder a questdes do tipo “o qué” e “como”, que se referem a um nivel exploratério de
pesquisa. Este tipo de estudo surge do desejo de se compreender fendmenos sociais
complexos (YIN, 2005, p.19), possibilitando obter um entendimento aprofundado da situagdo
e do significado para aqueles envolvidos (MERRIAM, 1998, p.41), e assim, contribuir com o

conhecimento que se tem desses fendbmenos. Ou seja, € um estudo da especificidade e
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complexidade de um caso, vindo a compreender a sua atividade no ambito de importantes
circunstancias (PATTON, 2002). Este pensamento é refor¢ado por Eisenhardt (1989, p. 534)
ao enfatizar que “o estudo de caso ¢ uma estratégia de pesquisa que foca no entendimento da
dindmica presente em um determinado local”. Deste modo, o estudo de caso €
particularmente adequado para investigar questdes que requerem compreensdo detalhada de
relagbes sociais ou processos organizacionais por permitir uma riqueza de dados que podem
ser coletados no contexto (HARTLEY, 2004).

E um estudo de caréter exploratorio e descritivo. O primeiro caréter se fez necessario
uma vez que h& poucos trabalhos cientificos, no referido campo empirico, que abordam as
temaéticas da aprendizagem e estratégia como pratica. O segundo carater se deve ao fato deste
tipo de pesquisa visar descrever um fenémeno social complexo e contemporaneo, preocupado
com questdes concernentes ao cotidiano dos gestores na usina Cajueiro, onde os limites entre
o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Adicionalmente, o fenémeno a ser
pesquisado, ndo pode ser separado da vida real, e se manifesta concomitantemente com a
realidade social dos gestores. Entende-se aqui, que esta estratégia foi mais coerente com 0s
objetivos desta tese.

Foi desenvolvido, entdo, um estudo de caso em uma empresa (Usina Cajueiro) do
setor sucroalcooleiro do Estado de Pernambuco. Os fatores que levaram a escolha deste setor
ja foram explanados no capitulo de introducgdo deste estudo, mais especificamente na secéo de
justificativa do estudo.

E importante destacar que o “Diretor Superintendente” da empresa selecionada, ao ser
explanado sobre o objetivo da pesquisa, pediu para que esta ndo tivesse seu nome divulgado,
desse modo utilizando-se um pseud6énimo. Definida a estratégia utilizada nesse estudo, o

passo seguinte € apresentar como foi realizada a selecdo do caso e dos sujeitos pesquisados.

3.3 Selecdo da amostra

O estudo agora se volta a descrever como foi feita a selecdo da amostra. A definicao
da amostra consiste numa etapa importante do trabalho do pesquisador. Os critérios para a
selecdo da amostra, como enfatiza Merriam (1998), deverao refletir diretamente o proposito
do estudo e guiar a identificacdo de casos ricos em informag0es. Para a autora, a escolha dos

critérios devera levar em consideracdo “o qué” o pesquisador quer descobrir ¢ “o qué deseja
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entender” a respeito do fenomeno estudado, selecionando assim, um campo onde mais possa
aprender.

Uma vez que o objetivo geral deste estudo é compreender como 0s gestores aprendem
sobre suas praxis de estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do processo de
producdo do alcool em uma empresa do setor sucroalcooleiro, optou-se por uma amostra ndo
probabilistica intencional. De acordo com Patton (2002, p.46), a ldgica desse tipo de
amostragem esta no entendimento em profundidade de um fenébmeno. Conforme o autor, este
tipo de amostragem “conduz a sele¢do de casos ricos em informagdo para o estudo em
profundidade”. Casos ricos em informagdes sdo aqueles por meio dos quais, 0 pesquisador,
pode aprender sobre assuntos de importancia central ao seu propdsito de pesquisa, dai o termo
amostragem intencional.

Diante dos esclarecimentos de Patton (2002) e em razdo do objetivo desta
investigacdo, o campo de estudo foi formado por uma empresa que faz parte do setor
sucroalcooleiro do Estado de Pernambuco. Com a finalidade de compreender o contexto e o
fendmeno como um todo, o caso foi selecionado a partir de critérios pré-estabelecidos.
Conforme Merriam (2009) na realizacdo de estudo de caso, os critérios de escolha devem ser
apresentados em dois niveis - organizacao e individuo - refletindo o proposito do estudo, e
ajudando na identificacdo do caso e das informacgOes desejadas. Estas orientacGes trazidas
pela aludida autora foram seguidas.

Os critérios para escolher a organizacdo foram: tempo de atuacdo no mercado e
produzir alcool ha mais de dez anos, destaque no seu segmento de atuacdo, e acessibilidade.
Esta escolha foi feita com base nas caracteristicas da pesquisa qualitativa, nos objetivos do
estudo, e em relacdo ao setor analisado, sucroalcooleiro. Quanto ao primeiro critério,
argumenta-se que organizacGes que atuam ha mais tempo no mercado sdo mais aptas e
preparadas para se manterem competitivas. O estudo desse tipo de empresa serve como uma
bassola para outras empresas e profissionais que atuam no setor. A empresa selecionada
encontra-se no mercado ha mais de 90 anos e aproduz alcool ha pelomenos 20 anos. E uma
empresa familiar, o que € muito comum neste setor.

No segundo critério de selecdo levou-se em consideragdo o destaque da empresa em
seu segmento de atuacdo. A determinacdo deste critério se deve ao fato de que se almejou
realizar o estudo com uma empresa considerada modelo no setor. Ademais, entende-se que 0s
gestores desse tipo de empresa tém um papel importante no desenvolvimento do setor por
estarem no comando destas e, por isso, seus processos de aprendizagem adquirem uma maior

relevancia dentro desse contexto de sucesso. A empresa investigada tornou-se uma das
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maiores usinas do Estado e é referéncia no setor. Em média, a moagem por safra é de 1
milh&o e 800 mil toneladas de cana de agucar e parte desta cana é transformada em alcool (em
média sdo produzidos 30 milhdes de litros de alcool por safra), de acordo com o
SINDACUCAR (Sindicado da Industria do Acucar e do Alcool). E considerada empresa de
grande porte por possuir mais de 1.000 empregados e receita superior as definidas em lei (Lei
Complementar n® 123, de 14 de dezembro de 2006) para as micro e pequenas empresas.

Com relacdo a acessibilidade, por se entender que em qualquer estudo existem
limitacGes de tempo e de acesso ao campo de pesquisa, fez-se necessario escolher um caso de
facil acesso e se dispusesse a ser pesquisado, ponderando-se a singularidade e os objetivos dae
pesquisa (STAKE, 1995). A importancia de a pesquisadora garantir acesso a empresa foi uma
condicdo imprescindivel para o desenvolvimento de um estudo de caso com profundidade.
Esta acessibilidade proporcionou as visitas necessarias ao espaco fisico (instalagbes para
realizar observagdes) e, consequentemente, acesso aos respondentes e documentos.

A empresa selecionada (Usina Cajueiro) atendeu aos critérios estabelecidos e
concordou em participar da pesquisa. A identificacdo da Usina Cajueiro teve como fontes de
informacdo o Sindicado da Industria do Actcar e do Alcool (SINDACUCAR) do Estado de
Pernambuco, onde a pesquisadora obteve uma lista das organizacGes que produzem &lcool no
Estado. Com a lista das organizacdes a pesquisadora selecionou, no primeiro momento, as
que teriam capacidade de atender aos critérios estabelecidos para a selecdo do caso. O passo
seguinte foi estabelecer os contatos iniciais com os dirigentes das empresas, e posteriormente,
realizar a visita para a apresentacdo do projeto de pesquisa e identificar o interesse dos
dirigentes em participar do estudo. Dentre as empresas selecionadas (quatro), duas se
negaram a participar da pesquisa alegando que estavam passando por momentos de mudanca
e seus gestores estariam bastante ocupados neste processo. Dentre as duas que aceitaram, a
pesquisadora optou por investigar a de maior porte ja consolidada no mercado.

Apos estabelecer critérios para escolha dos casos, Merriam (2009, p. 82) sugere que 0
mesmo seja feito para selecionar quem entrevistar. Considerando os propdsitos deste estudo,
foi levado em consideracao que os respondentes tivessem no minimo dois anos de experiéncia
no setor e um periodo de atuacdo, na empresa selecionada, de no minimo um ano.
Estabelecidos estes critérios, se pode identificar os sujeitos sociais que detinham os atributos
que a pesquisadora pretendia conhecer. Como pode ser observado no Quadro 4 (3), todos os
entrevistados estdo na empresa ha pelo menos dois anos. Assim, argumenta-se que este tempo
de atuacdo no setor e na organizagdo, como gestores, € suficiente para que estes individuos

apresentem conhecimento e envolvimento na realizacdo de algumas das praxis da estratégia
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relacionadas a gestdo da qualidade existentes na empresa. Destaca-se que ndo houve distin¢éo
em relacdo ao género, idade, grau de escolaridade e nacionalidade.

Portanto, por meio dos critérios adotados procurou-se identificar respondentes que
pudessem fornecer uma consistente contribuicdo informacional para o desenvolvimento de
insights e entendimento do fendmeno a ser pesquisado. Desse modo, nove gestores foram

selecionados para participar da pesquisa.

Quadro 4 (3): Dados dos selecionados

Entrevistados Tempo naempresa  Cargo ocupado

Marcelo 3 anos Gerente de planejamento e gestdo - agricola
Diogo 2 anos Gerente agricola

Bruna 13 anos Gerente de P&D

Renata 16 anos Gerente de RH

Otavio 30 anos Diretor industrial

Miguel 15 anos Gerente industrial

Hugo 2 anos Gerente de producdo (quimico)

Saulo 8 anos Gerente do setor elétrico

Rafaela 22 anos Gerente de qualidade

Fonte: A autora

Apresentado os procedimentos e critérios para a selecdo do caso e dos participantes da
pesquisa, a secdo seguinte ird descrever como foi executado o trabalho de campo, que
envolveu a obtencéo e a organizacao das informacGes consideradas relevantes para o estudo.

3.4 Coleta de dados

As evidéncias de estudos qualitativos podem vir, sobretudo, por meio da combinacgéo
de varias linhas de investigacdo como: entrevistas, observacdes e documentos. Através da
combinacdo dessas varias linhas de investigacdo, o pesquisador poderd obter uma melhor e
mais substantiva imagem da realidade, permitindo uma rica e mais completa visdo do
fendmeno, possibilitando uma maior verificagdo do que se propde estudar (BERG, 2007,
PATTON, 2002; MERRIAM, 1998). Como pode ser observado no Quadro 5 (3), buscando
atender as orientacfes dos citados autores, este estudo utilizou como métodos para coleta de

dados a entrevista semiestruturada, a observagdo ndo-participante e a andlise documental.
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Quadro 5(3): Objetivos especificos e método de coleta de dados

Objetivos especificos Método de coleta de
dados

(OEL1) identificar o que os gestores aprendem sobre suas préxis de Entrevista, observagéo

estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do processo de néo-participante e

producdo do alcool; documentos

(OE2) compreender como 0s gestores aprendem, por meio de Entrevista e

experiéncias, sobre suas praxis de estratégia ligadas a rotina de controle  observagdo néo-

de qualidade do processo de producéo do alcool; participante

(OE3) compreender como 0s gestores aprendem, por meio da Entrevista e

participacdo em préticas sociais, sobre suas praxis de estratégia ligadasa  observacao nédo-

rotina de controle de qualidade do processo de produgéo do alcool. participante

Fonte: A autora

Como pode ser observado no Quadro 5(3) uma das principais ferramentas a ser
utilizadas nesta pesquisa foi a entrevista semiestruturada. Optou-se por esse tipo de técnica de
coleta de dados, principalmente pela flexibilidade deste tipo de entrevista, permitindo assim, o
redirecionamento das perguntas de forma que fosse possivel aprofundar os pontos que foram
identificados como mais importantes (MERRIAM, 1998). Além disso, as entrevistas
permitem que o observador va além do comportamento externo do entrevistado para explorar
sentimentos e pensamentos. Vale salientar, que embora nas entrevistas semiestruturadas ndo
haja a imposi¢do de uma ordem rigida de questbes, ndo significa que a pesquisadora nao
tivesse as perguntas fundamentais anotadas.

As entrevistas foram realizadas em duas etapas. Isto ocorreu porque o objetivo deste
estudo, a principio, era compreender - de forma geral - aspectos da aprendizagem de gestores
sobre suas praxis de estratégia relacionadas a gestdo da qualidade em uma empresa do setor
sucroalcooleiro. Assim, na primeira etapa de coleta de dados, nove gestores foram
entrevistados.

Os dados coletados nesta primeira etapa foram analisados e apresentados ao orientador
do estudo. Ao serem examinados - pelo orientador juntamente com a doutoranda - percebeu-
se que emergiu uma variedade de praxis de estratégia ligadas a diferentes rotinas de gestdo da
qualidade, o que tornou o estudo bastante amplo. Buscando dar foco a pesquisa, decidiu-se
gue a doutoranda selecionaria apenas uma rotina e voltaria a campo para coletar dados
referentes @ mesma. Como ja descrito e justificado no capitulo de introducdo deste estudo,
optou-se por investigar as praxis de estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do
processo de producado do alcool.

Definida a rotina a ser estudada, a doutoranda voltou a campo para realizar uma nova

rodada de entrevistas. Foram procurados os “informadores-chaves”, termo empregado por



90

Bogdan e Biklen (1994), ou seja, aqueles que estivessem diretamente ligados a rotina. Deste
modo, dos nove gestores anteriormente selecionados cinco foram novamente entrevistados
(Otavio, Miguel, Hugo, Saulo e Rafaela) por estarem diretamente envolvidos na execucao da
mesma.

Os roteiros de entrevista (Apéndice B e Apéndice C) foram organizados de forma que
as perguntas elaboradas respondessem aos objetivos especificos do estudo. As perguntas, por
sua vez, foram elaboradas tomando por base o arcabouco tedrico do estudo e a experiéncia
pessoal da pesquisadora. As entrevistas foram realizadas na Zona da Mata Norte do Estado
de Pernambuco - onde se encontra localizada a Usina Cajueiro - apds contato telefonico e
pessoal para apresentacao do projeto.

Todas as entrevistas foram realizadas pessoalmente pela pesquisadora. E importante
destacar que a coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas, concomitantemente a
observacdo e a analise de documentos, objetivando a triangulacéo dos dados.

A segunda forma de coleta de dados, a observacdo nédo-participante, tornou-se
relevante uma vez que se buscou investigar a realidade dos gestores e identificar seus
processos de aprendizagem. Este tipo de observacdo permitiu a pesquisadora atuar apenas
como uma espectadora, procurando ver e registrar o0 maximo de ocorréncias que interessassem
a sua investigagdo. Yin (2005, p. 119), destaca que: “ao realizar uma pesquisa de campo indo
ao local escolhido para o estudo de caso, vocé estd criando a oportunidade de fazer
observagdes diretas”. Segundo o autor, nas observa¢des podem-se apreender aspectos
comportamentais ou condi¢bes ambientais relevantes que servem como fonte de evidéncias
em uma investigacdo. As observacdes foram utilizadas como forma de coleta de dados,
procurando evidéncias que corroborassem e valorizassem as informacdes coletadas de outras
fontes, como a entrevista. Teve-se como elementos-chave dessa observacdo (Apéndice D): 0s
respondentes, as atividades e interacGes pessoais, as conversas, os fatores subentendidos e o
préprio comportamento dos pesquisados (MERRIAM, 1998). O conteudo das observacdes
envolveu uma parte descritiva do que ocorreu na empresa pesquisada e uma parte reflexiva
(notas de campo da pesquisadora), que inclui os comentarios pessoais da pesquisadora durante
a coleta dos dados.

Quanto a analise documental, foram analisados os documentos (boletim diario de
informagdes, boletim diario de analise e relatério das atividades RA’s) relacionados ao
controle de qualidade do processo de producéo do alcool. O uso de documentos, segundo Yin
(2005), é importante porque permite corroborar ou refutar as evidéncias de outras fontes de

coleta de dados e porque permite fazer inferéncias a partir delas.
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Os dados foram coletados durante as 19 visitas realizadas a Usina Cajueiro, entre 0s
meses de setembro de 2011 a junho de 2012. Tais visitas foram distribuidas entre o contato
inicial de apresentacdo do projeto de pesquisa, entrevistas, observacbes das praxis dos
gestores e analise de documentos. Dessas visitas resultaram 15 entrevistas com uma duragéo
entre 40 e 60 minutos cada. A saida do campo ocorreu quando a pesquisadora considerou
haver recolhido dados suficientes, no &mbito do estudo. Ou seja, quando houve a saturacéo
das categorias. Adicionalmente, algumas reflexdes a respeito do que foi observado, no
ambiente da empresa, foram registradas em notas de campo, pela pesquisadora.

A andlise dos dados foi realizada simultaneamente a coleta de dados. Como esclarece
Patton (2002), a investigacdo qualitativa ndo permite distin¢do nitida entre coleta e anélise dos
dados. Destaca-se aqui, que apesar de mencionar-se uma fase distinta com a denominacédo de

analise dos dados, esta foi realizada simultaneamente a coleta dos dados.

3.5 Analise dos dados

A andlise dos dados em um estudo qualitativo é o processo em que o0 pesquisador
procura dar sentido as informacdes coletadas, através da consolidacdo, reducdo e interpretacdo
do que as pessoas disseram e daquilo que o pesquisador viu e ouviu. E um processo
complexo, que exige do investigador mover-se entre dados concretos e conceitos abstratos,
entre raciocinios indutivos e dedutivos e entre descricao e interpretacdo (MERRIAM, 1998).

Por esse motivo a anélise dos dados ocorreu simultaneamente com a coleta das
informacdes, dentro de um processo interativo que permitiu a pesquisadora produzir achados
confiaveis e verdadeiros. Conforme Merriam (1998), a analise dos dados é um processo
intuitivo, visto que o pesquisador nem sempre pode esclarecer o modo como as relagdes entre
o0s elementos emergem, assim como a forma e insights pessoais poderdo auxiliar na condugéo
da investigacdo. Portanto, a analise dos dados foi iniciada com a pesquisadora ainda no
campo, por meio de entrevistas, observacdes, analise de documentos, notas de campo e
reflexdes, sobre as pessoas envolvidas e 0 ambiente que as circunda.

Uma das caracteristicas dos estudos qualitativos é a grande quantidade de
informacdes. O desafio, no entanto, foi dar sentido a estas informagdes, que envolveu:

reduzir o volume de dados brutos e deixar apenas aqueles que tém significado, procurando
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identificar padrGes expressivos e construir uma estrutura para comunicar a esséncia que esses
dados revelassem (PATTON, 2002).

A analise dos dados envolveu a atividade de descrever e construir categorias. De
acordo com Merriam (1998, p.178-179), as categorias podem ser entendidas como “temas que
capturam alguns padrdes que se repetem de forma predominante nos dados coletados”. Na
visdo desta autora, a criacdo de categorias € um processo intuitivo e deve ser orientado pelos
propdsitos do estudo, pelos conhecimentos do pesquisador e pela percepcéo dos participantes
sobre o fenémeno.

Para que se possa por meio da andlise dos dados construir as categorias, foi utilizado o
método de comparagdo constante. Este método foi desenvolvido por Glaser e Strauss, em
1967, precursores da Grounded Theory, como meio para a construcdo de categorias e
propriedades e das relagbes entre os dados. Ele consiste em comparar constantemente 0s
incidentes percebidos por meio das entrevistas, notas de campo ou documentos com outros de
um mesmo grupo de dados ou de outro conjunto. Estas comparacOes levam a tentativa de
construcdo de categorias que sdo, entdo, comparadas umas as outras (MERRIAM, 1998;
STRAUSS; CORBIN, 2008). Segundo Strauss e Corbin (2008) a estratégia de comparacéao
constante leva a categorias que podem ser comparadas entre si, 0 que pode contribuir para a
andlise dos dados em estudos qualitativos. Estas comparacfes evitam distor¢des e atenuam
possiveis vieses do pesquisador na interpretacdo dos dados.

A construcdo das categorias comecou apds a primeira entrevista, quando os dados
foram transcritos, e a pesquisadora se dedicou a uma leitura aprofundada desse material. Foi
realizada uma andlise cuidadosa de cada frase, comparando com as observacGes da
pesquisadora, registros em notas de campo, documentos e o referencial teérico do estudo. A
medida que essa comparacdo era realizada, a pesquisadora foi selecionando as palavras
chaves e atribuindo um titulo que representasse uma unidade de ideias (PATTON, 2002;
STRAUSS; CORBIN, 2008). O objetivo aqui foi identificar conceitos relevantes que
estivessem permeados pelos propdsitos da pesquisa e pela literatura consultada. Esse
procedimento deu origem a uma lista bastante longa de titulos relacionados a primeira
entrevista.

Concluida a analise da primeira entrevista, partiu-se para a proxima, a qual foi
analisada do mesmo modo que a primeira dando origem a uma lista com titulos e ideias.
Contudo, a pesquisadora ja tinha em mente a lista de agrupamentos que foi extraido da
primeira andlise e passou assim, a verificar se os titulos e ideias que surgiram estavam

presentes na primeira lista de titulos. Estes procedimentos foram realizados sucessivamente
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com todas as entrevistas na busca de formar as novas categorias ou ratificar as ja encontradas.
A estratégia do método consistiu em comparar o padrdo de respostas entre os entrevistados, as
observacdes da pesquisadora, registros em notas de campo, documentos e o referencial tedrico
do estudo. O objetivo foi agrupar os trechos destacados e as ideias similares dos
entrevistados, para a formacao das categorias.

Em virtude do grande numero de conceitos 0 passo seguinte consistiu em fazer
comparacOes e perguntas acerca dos dados. Estas comparacdes levaram a tentativa de
integrar os dados, com o proposito de construcdo de categorias. A conclusdo dessa fase
permitiu, entdo, realizar a comparagdo entre as categorias existentes visando identificar
heterogeneidade externa e homogeneidade interna, e posteriormente dar um nome que
representasse todos os dados pertencentes a cada categoria. Este processo veio auxiliar na
reducdo do namero de categorias (STRAUSS; CORBIN, 2008).

Por ultimo buscou-se identificar um conjunto de categorias mais alinhado com 0s
objetivos especificos da pesquisa. Acredita-se que 0 uso dessa estratégia permitiu a
visualizacdo e analise do fendmeno pesquisado, ou seja, a aprendizagem das praxis de
estratégia de gestores relacionadas a rotina de controle de qualidade do processo de producao
do alcool.

E importante destacar que, neste estudo, a construcdo das categorias seguiram alguns
critérios. De acordo com alguns autores (PATTON, 2002; MERRIAM, 2009) as categorias
devem ser julgadas pela homogeneidade interna e heterogeneidade externa, e ter um nome
que represente todos os dados pertencentes a ela. Além disso, cada uma deve responder as
perguntas de pesquisa propostas no estudo. Outro ponto destacado pelos autores enfatiza que
0 pesquisador encerre o processo quando as fontes de informacgéo forem esgotadas, quando o
jogo de categorias for saturado (novos dados levam a redundéncia) e quando regularidades
claras emergirem. Estas orientacGes feitas pelos referidos autores foram seguidas neste
estudo.

Pode-se assim dizer, que as categorias surgiram a partir de similaridades encontradas
na analise dos dados, que buscaram expor ‘0 qué’ e ‘como’ os gestores aprenderam sobre as
praxis de estratégia relacionadas a rotina de controle de qualidade do processo de producéo do

alcool.
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3.6 Validade

O que faz um estudo de caso ser cientifico € a presenca critica do pesquisador no
contexto de ocorréncia do fendmeno. Dessa forma, garantir a validade e confianca dos
resultados de uma pesquisa qualitativa depende da capacidade do pesquisador de conferir
“atencao cuidadosa a conceitualizagcdo do estudo e a forma pela qual os dados sdo coletados,
analisados, interpretados e as descobertas sdo apresentadas” (Merriam, 1998, p. 200).

A validade estéd relacionada ao grau em que as respostas as questdes de pesquisa
realmente expressam os propoésitos da pesquisa. Assim, para a validade e confiabilidade de
um estudo de caso qualitativo ser bem estabelecida, na visdo de Yin (2005) e Merriam (1998),
¢ importante que exista coeréncia interna entre as proposi¢oes iniciais, desenvolvimento e
resultados da pesquisa.

A validade interna de um estudo volta-se ao quanto os resultados da pesquisa
reproduzem os fenémenos estudados ou os pontos de vista de seus participantes (MERRIAM
1998, p. 201-205). Em outras palavras, quando os resultados da pesquisa correspondem a
realidade conhecida pelos préprios participantes, e ndo apenas uma interpretacdo do
pesquisador. Nesta mesma linha de pensamento, Guba e Lincoln (1982, p. 246) afirmam que
para obter validade interna o pesquisador pode perguntar aos participantes do estudo, se as
suas realidades foram representadas adequadamente.

Seguindo as orientacdes de Guba e Lincoln (1982) e de Merriam (2009), a
pesquisadora realizou alguns procedimentos com o objetivo de obter validade interna do
estudo. Um deles foi solicitar, ao longo do processo de construgdo das categorias, a opinido
de pesquisadores (Soraya Sales dos Santos e Silva, mestre em Administracdo, e as mestrandas
Maria Luciana de Almeida e Tarcilene Jacinto Freitas da Silva) que participam do grupo de
estudo em aprendizagem e estratégia como pratica, do Programa de Pds-graduacdo em
Administracdo- PROPAD. Grupo este, coordenado pelo orientador deste estudo, Prof.
Eduardo Lucena. Desse modo, os dados aqui achados foram analisados por um grupo de
pesquisadores (essoas, que nao participaram da pesquisa, mas que dispunham de
conhecimento a respeito do assunto (LINCOLN; GUBA, 1985; MERRIAM 1998, YIN,
2005). Por meio das opinifes dessas pessoas, puderam-se aprimorar os resultados desta tese.

Outro ponto destacado, e que em novembro de 2012, encaminhou-se - a cada
participante do estudo - um texto (Apéndice 1) que apresentava uma sintese dos resultados

encontrados pela doutoranda. Por meio de um pequeno formulério (Apéndice J) em anexo,
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todos os respondentes confirmaram que o texto apresentado fornecia uma explicacdo coerente
sobre sua aprendizagem.

Além dos procedimentos acima mencionados, algumas orientacGes sugeridas por
Merriam (1998, p. 204-205) e Yin (2005, p.12) foram seguidas pela pesquisadora durante a
realizacdo da pesquisa: a) a utilizacdo de varias fontes de evidéncias (entrevista, observagéo e
documentos) e a triangulagdo entre as mesmas; b) observacao prolongada no local da pesquisa
ou repetidas observacdes sobre o mesmo fenémeno e; ¢) manter um encadeamento de
evidéncias permitindo ao leitor compreender como estas levou a pesquisadora as conclusdes
do estudo.

A validade externa refere-se a possibilidade dos resultados obtidos na pesquisa
poderem ser aplicados em outras situacbes (MERRIAM, 1998, p. 207), ou seja, da
generalizacdo das descobertas de uma pesquisa. Entretanto, a pesquisa qualitativa ndo tem
como objetivo fazer uma generalizacdo estatistica (MILES; HUBERMAN, 1994; STAKE,
1995; YIN, 2005; STRAUSS e CORBIN, 2008). Considerando esse aspecto, Merriam (1998) e
Eisenhardt (1995) adotam uma posicdo semelhante com relacdo a validade externa da
pesquisa qualitativa, enfatizando que a aplicacdo de seus resultados a outros contextos nédo é
automatica, pressupondo-se a mediacdo interpretativa, a compreensao da sua especificidade, o
que ressalta a importancia do papel seletivo dos contextos. Dessa forma, para garantir a
validade externa, Merriam (1998) sugere algumas estratégias que foram utilizadas neste
estudo: a) descri¢do profunda e rica - para prover aos leitores a capacidade de avaliar o quanto
outras situacdes se assemelham com as do estudo em questdo e; b) categorizacao tipica - para
descrever o quéo tipico o fendbmeno estudado € comparado com outros da mesma classe.

Advoga-se aqui, que por meio da descricdo realizada a respeito do caso (Usina
Cajueiro) estudado e da aprendizagem dos gestores, o leitor possui condi¢des de ponderar se
as situacbes que lhe apresentam no trabalho se assemelham as expostas neste estudo e, por

conseguinte, se os resultados aqui apresentados podem ser transferidos para sua realidade.

3.7 LimitacOes do estudo

Apesar do rigor adotado e dos cuidados que circunscrevem um estudo, algumas
limitacbes podem se fazer presentes. Entretanto, se o pesquisador - de antem&o - tem

conhecimento das possiveis dificuldades que enfrentara no caminho, podera tracar estratégias
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para permitir que a validade e a confiabilidade da pesquisa possam ser atingidas
satisfatoriamente.

A primeira limitacdo percebida refere-se a area de ciéncias sociais, que por envolver
estudos sobre o homem e a sociedade, implica a complexidade inerente do ser humano e sua
subjetividade. Como na pesquisa qualitativa o principal instrumento de coleta e andlise de
dados € o pesquisador (MERRIAM, 1998; YIN, 2005), percebeu-se que este teria que lidar,
em primeiro lugar, com suas proprias perspectivas, procurando evitar 0s vieses, pressupostos
e preconceitos, para que estes nao interferissem na captacdo, analise e interpretacdo do
fendmeno estudado. Saber lidar com os entrevistados, o contexto, a historia e os significados
dos relatos e das experiéncias vivenciadas pelos respondentes (MERRIAM, 1998) é de
fundamental importancia num estudo qualitativo.

Outra limitacdo que poderia ser destacada € a propria metodologia do estudo. A
pesquisa qualitativa esta sujeita a interpretacdo do pesquisador, e a subjetividade pode ser um
viés (BARDIN, 1979). Neste sentido, Yin (2005) esclarece que preconceitos foram criados
em torno do método do estudo de caso como falta de rigor metodoldgico, o tempo destinado a
pesquisa. Quanto a falta de rigor metodoldgico e viés do pesquisador, Yin (2005) explica que
isto pode ocorrer em qualquer método de pesquisa.

Como forma de minimizar estas limitagdes alguns cuidados foram tomados pela
doutoranda. Quanto a questdo metodoldgica, os procedimentos descritos nos itens 3.4, 3.5 e
3.6 - deste capitulo - podem demonstrar ao leitor a busca constante, pela pesquisadora, por
atingir o rigor metodoldgico sugerido por autores como Merriam (2009), Guba e Lincoln
(1982), Yin (2005) dentre outros. Quanto aos vieses da pesquisadora, buscou-se minimiza-los
por meio da triangulacdo de dados, da opinido de pesquisadores que participam do grupo de
estudo em aprendizagem e estratégia como préatica e, por fim, da prépria opinido dos sujeitos
investigados de como os resultados da pesquisa equivalem a realidade por eles descrita nas
entrevistas.

No que se refere ao tempo destinado a pesquisa, sabe-se que 0 estudo de caso tende a
demandar mais tempo do que outras modalidades de pesquisa (YIN, 2005). Apesar do tempo,
neste tipo de estudo, ser considerado como uma limitacdo, por outro lado, este também pode
ser visto como um ponto positivo, uma vez que permite profundidade e detalhamento na
realidade estudada e possibilita a investigagdo em areas inacessiveis por outros
procedimentos. Além de tudo, Yin (2005, p. 30) esclarece que “os estudos de caso ndo

precisam demorar muito tempo”. Utilizou-se para coleta de dados o periodo compreendido
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entre setembro de 2011 a junho de 2012, que se pode entender como razodvel para o
desenvolvimento do estudo.

A outra limitacdo normalmente apresentada aos estudos de caso refere-se a pouca base
para generalizacdes, oferecida por esse tipo de estudo. Como enfatiza Eisenhardt (1989,
p.448) o “proposito de um relatorio de caso ndo € representar o mundo, mas representar O
caso”. Em outras palavras, o método de estudo de caso se caracteriza como um tipo de
pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa profundamente, visando o exame detalhado
de um ambiente, de um sujeito ou de uma situacdo em particular. Além disso, na visao de Yin
(2005), estudos de caso podem ser usados para atingir varios objetivos: fornecer descricéo,
gerar teorias ou expandi-las. No caso deste estudo, buscou-se fornecer uma descricéo rica do

fenbmeno estudado.
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4 Resultados

Como ja mencionado no capitulo introdutorio, a intencéo inicial deste estudo foi
compreender, de forma geral, aspectos da aprendizagem de gestores sobre as praxis de
estratégia relacionadas a gestdo da qualidade numa empresa do setor sucroalcooleiro.
Entretanto, como a finalidade de aprofundar o conhecimento acerca do fenémeno estudado,
optou-se por investigar a aprendizagem dos gestores sobre suas praxis de estratégia ligadas a
rotina de controle de qualidade do processo de producdo do alcool. Como forma de justificar a
escolha desta rotina para analise, dois pontos foram levados em consideracéo:

Em primeiro lugar, argumenta-se que esta rotina possibilita a realizacdo de corregdes
ao longo do processo, evitando perdas na producdo e permitindo a obtengéo final do produto
(&lcool) em termos de qualidade e quantidade. Este controle da producdo contribui para o
desenvolvimento de um produto que atenda aos requisitos dos clientes e os regulatorios
estabelecidos pelos 6rgdos oficiais, além de aumentar a produtividade e eficiéncia do
processo, 0 que leva a reducdes de custo.

Em segundo lugar, a finalidade dessa rotina é assegurar que o produto seja obtido
dentro dos padrbes de qualidade exigidos pela empresa e com um minimo de desperdicio
durante o processo de producdo, resultando em uma maior produtividade. Para que este
objetivo seja alcancado o0s gestores responsaveis pelos setores envolvidos nesta rotina,
acompanham de perto todo o processo de produgdo, juntamente com sua equipe, para que
possam fazer os ajustes que considerarem necessarios, e assim, atingirem a eficiéncia
esperada. Como forma de garantir a qualidade do produto e diminuir os custos de producéo,
esta rotina é realizada diariamente na empresa estudada. Desse modo, a mencionada rotina é
considerada por todos os entrevistados, como fundamental para a sobrevivéncia e vantagem
competitiva da empresa. Ja as demais rotinas estratégicas identificadas, como planejamento e
controle de materiais (PCM) e controle da producdo agricola, influenciam, porém nao
garantem a qualidade do produto final. Por fim, a escolha desta rotina, permitiu que a
pesquisadora tivesse acesso a todos 0s gestores envolvidos em sua execugao.

Desse modo, 0 estudo passou a se deter nos gestores que executam as praxis de

estratégia relacionadas apenas a uma rotina de gestdo da qualidade: controle de qualidade do
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processo de producdo do alcool. Com o intuito de responder a questdo-problema desta tese,

buscou-se responder as perguntas de pesquisa:

(1) o que os gestores aprendem sobre suas praxis de estratégia ligadas a rotina de
controle de qualidade do processo de producao do alcool?

(2) como os gestores aprendem, por meio de experiéncias, sobre suas préxis de
estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do processo de producéo do alcool?
(3) como os gestores aprendem, por meio da participacdo em praticas sociais, sobre
suas préaxis de estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do processo de

producéo do alcool?

Conforme descrito no capitulo trés, as perguntas de pesquisa expostas acima foram
respondidas por meio da formacéo de categorias. Estas, por sua vez, foram sendo construidas
por meio dos dados coletados. Os depoimentos dos entrevistados foram agrupados dentro de
cada uma destas categorias como forma de descrever o processo de aprendizagem desses
individuos e o que eles aprendem.

Este capitulo esta dividido em trés secdes. A primeira € dedicada a analise descritiva
do caso estudado. A analise apresenta o ambiente de atuacdo dos gestores, as caracteristicas
da organizacdo, os dados sobre os participantes, o contexto de atuacdo dos gestores, a
descricdo da rotina de controle de qualidade do processo de producdo do alcool e, por fim, o
gue os gestores aprenderam e como eles aprenderam sobre suas praxis de estratégia ligadas a
rotina.

Por solicitacdo da empresa analisada, 0 seu nome e das pessoas entrevistadas ndo seréo
divulgados nesta pesquisa. Para tanto, a empresa e 0s gestores entrevistados foram
identificados por pseuddnimos. A empresa foi denominada de Usina Cajueiro e 0s
pseuddnimos dos gestores serdo apresentados na secdo 4.1.2., intitulada: dados sobre os
gestores entrevistados.

4.1 Atuacéao dos gestores da Usina Cajueiro

A revisdo de literatura efetuada nesse estudo, referente a aprendizagem organizacional,
mostra que a aprendizagem ocorre dentro de um contexto social. Entende-se assim, que néo

seria possivel falar da aprendizagem dos gestores sem falar da historia da Usina Cajueiro,
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conhecendo ndo sO seu presente, mas também seu passado. Desse modo, a secdo que serd
apresentada a seguir foi construida tomando como base documentos consultados na empresa,

relatos pessoais e a observacdo da pesquisadora em suas visitas no campo.

4.1.1 Usina Cajueiro

A histéria da Usina Cajueiro teve inicio na Zona da Mata Norte do Estado de
Pernambuco, no século XVIII, onde funcionava um engenho. Em maio de 1909 o antigo
engenho deu origem a usina que, nesse periodo, produzia apenas aglcar. Por volta do ano de
1929 a economia brasileira atravessou um periodo dificil e a usina também enfrentou
dificuldades. Se comparada com a producdo das maiores usinas da época, a sua era vista
como sendo modesta, pois produzia aproximadamente 25.236 sacos de acUcar (safra de
1933/1934). Dois anos depois, se recuperou ficando em 41° lugar entre as 62 usinas
existentes no Estado de Pernambuco.

Por volta de 1953, os proprietarios conseguiram obter 0s recursos necessarios ao plano
de modernizacdo e expansao da empresa. Quarenta anos mais tarde, a usina assumia seu lugar
entre as trés maiores do estado de Pernambuco. Apds se consolidar no segmento de agucar,
0s proprietarios optaram, também, pela producéo de alcool.

Atualmente, a usina é referéncia no setor sucroalcooleiro do Estado de Pernambuco. E
uma empresa de grande porte, com mais de 3.000 funcionérios e receita superior as definidas
em lei (Lei Complementar n® 123, de 14 de dezembro de 2006) para empresas de grande
porte. Sua capacidade de moagem/dia é de aproximadamente 8.500 toneladas de cana-de-
acucar, produzindo diariamente 18 mil sacas de agUcar de 50 kg e aproximadamente 200 mil
litros de alcool. Possui uma area industrial de 250.000 m? e uma &rea de 22.000 hectares
destinada ao plantio da cana-de-acUcar. Além disso, a empresa ainda conta com o
fornecimento de matéria-prima advinda de fornecedores, o0 que equivale a uma area plantada
de 10.000 hectares de cana-de-agucar.

Como a maioria das empresas deste segmento de atividade, é considerada uma
empresa familiar. O que caracteriza esse tipo de empresa € a sucessdo do poder decisério de
maneira hereditaria, sendo passada de pai para filho(s). Além disso, pbde-se constatar que a
maioria dos cargos de diretoria (dentre eles o Diretor Superintendente e a Diretoria de

Recursos Humanos) sdo ocupados por membros da familia.
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Seus proprietarios também tém uma destilaria no noroeste paulista, ocupando uma
area industrial de 150.000 m2 e dispGe de uma &rea de mais de 6.600 hectares de cana-de-
acucar. A capacidade de moagem, da destilaria, € de 4.200 toneladas de cana/dia e uma
capacidade diaria de producdo de 400 mil litros de alcool.

Descrito a histdria da Usina Cajueiro, mesmo que de forma resumida, o passo seguinte
é apresentar os perfis de cada um dos participantes. As informagdes para a construcdo da
subsecdo seguinte foram obtidas por meio do formulario preenchido pelos respondentes antes

de cada entrevista (ver Apéndice D).

4.1.2 Dados sobre os gestores entrevistados

Como ja explanado, no capitulo de procedimentos metodoldgicos, foram entrevistados
nove gestores. Entretanto, como alguns dos gestores nao estavam diretamente envolvidos na
execucdo da rotina investigada, optou-se aqui, por detalhar os dados apenas dos sujeitos que
estavam diretamente ligados a mesma.

Desse modo, dos nove gestores entrevistados, cinco (Otavio, Miguel, Hugo, Saulo e
Rafaela) estavam diretamente ligados a rotina. Assim, a pesquisadora buscou detalhar os
perfis de cada um dos participantes, levando em consideracdo algumas caracteristicas de cada
um dos entrevistados, incluindo género, idade, o tempo de atuacdo na empresa, formacao
académica, cargo ocupado, nimero de subordinados e o nivel hierarquico.

Como pode ser observado no Quadro 6 (4), os gestores envolvidos na rotina de
controle de qualidade do processo de producdo do alcool tinham idade entre 32 e 52 anos e
em sua maioria do sexo masculino (M). No mencionado quadro, é possivel verificar que
nenhum dos gestores entrevistados € formado em administragdo, e que suas formacdes
académicas se concentram, principalmente, na area de engenharia mecanica e quimica. Além

disso, encontram-se em diferentes niveis hierarquicos (ver Apéndice H).
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Quadro 6 (4) — Dados dos entrevistados da Usina Cajueiro

Sujeito | Género | Cargo ocupado | lIdade Formacao Tempo na | Tempo NUmero de
Académica | empresa no cargo | subordinado

Otavio M Diretor 51 Engenheiro 30 anos 15 anos 3.000
industrial mecanico

Miguel M Gerente 32 Engenheiro 15 anos 10 anos 267
industrial mecanico

Hugo M Gerente de 49 Engenheiro 2 anos 2 anos 120
producéo quimico
(quimico)

Saulo M Gerente do setor 34 Engenheiro 8 anos 6 anos 21
elétrico eletricista

Rafaela F Gerente de 52 Engenheira 22 anos 22 anos 53
qualidade quimica

Fonte: A autora

Otavio é graduado em Engenharia Mecénica. Em sua trajetéria de 30 anos na empresa,
ja passou por diversas funcGes, tendo iniciado suas atividades na usina como estagiario ao
mesmo tempo em que cursava a universidade. Ainda como estudante, foi contratado como
auxiliar técnico. Ao concluir o curso, assumiu o cargo de engenheiro mecanico sendo,
posteriormente, promovido a gerente industrial. J& se encontra na usina - no cargo de diretor
industrial - ha 15 anos. Seu trabalho na empresa concentra-se, principalmente, em administrar
todo o setor industrial.

Miguel é formado em Engenharia Mecanica, e encontra-se trabalhando na usina desde
1996. Comecou na empresa na area de manutengdo mecénica e, ha 10 anos gerencia todo o
pessoal da industria. O gestor encontra-se diretamente subordinado a Otavio, que é o diretor
industrial. Sob sua administracdo, fica boa parte do pessoal de producdo de alcool, acUcar,
geracdo de energia e PCM (planejamento e controle de manutencdo), num total de 280
subordinados. Antes de ingressar na usina, estagiou na “Siderurgica Piratininga”, no setor de
qualidade. Posteriormente na “Brahma”, na parte de envasamento e, por ultimo, nas
“Refinagdes de Milho”.

Hugo é Engenheiro Quimico e estd na empresa desde 2010. Sua contribuicdo para a
organizacdo concentra-se, principalmente, na area industrial, com 120 subordinados. O
gerente encontra-se diretamente subordinado Miguel (gerente industrial). Antes de ingressar
na usina, o gestor desenvolveu uma vasta experiéncia no setor trabalhando em diversas
empresas do segmento de agucar e alcool, como nas usinas “Sado José” (um ano), “Pedrosa”
(quatro anos), “Vitoria” (seis meses) e “Salgado” (dois anos), todas localizadas no estado de
Pernambuco.

Saulo é formado em Engenharia Elétrica e encontra-se na usina ha 8 anos, e também

se encontra subordinado a Miguel. Iniciou a sua trajetéria em usinas aos 17 anos de idade
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como estagiario, enquanto estava em andamento no curso. Além de usinas, estagiou em outras
empresas como a “Companhia Energética” (CEALTO) e o “Instituto do Meio Ambiente”
(IMA), ambos em Alagoas. Neste ultimo, ficou como estagiario por um periodo de
aproximadamente um ano, assumindo posteriormente o departamento de fiscalizacdo
industrial. Foi quando em 2003 veio para a empresa, comecando como estagiario e em
seguida foi contratado como engenheiro da termoelétrica. No ano de 2005 passou a
desenvolver atividades na industria, assumindo, entdo, as duas areas- industria e geracao de
energia.

Rafaela € Engenheira Quimica e encontra-se trabalhando na empresa ha 22 anos. Suas
atividades na empresa concentram-se, principalmente, em gerenciar a qualidade tanto do
processo de producdo quanto dos produtos feitos pela empresa. Sendo ela responsavel direta
pelo laboratorio, e a que coordena todas as analises quimicas e microbiolégicas do processo
de producdo. Desenvolveu sua carreira profissional na area de quimica e estagiou em diversas
empresas. “Coral” e “Kibon Sorvane”, por exemplo. Antes de ingressar na atual empresa,
trabalhou por um ano e meio em uma destilaria de alcool - “Japungu” - localizada na Paraiba.

Em sintese, pode-se ainda dizer que todos os gestores deste estudo tém um tempo
consideravel de atividade dentro do setor sucroalcooleiro. Seja na empresa pesquisada ou em
outras do mesmo segmento de atividade. Dos cinco gestores, trés estdo na empresa ha mais de
15 anos.

Nesta subsecdo foram apresentados os dados dos gestores diretamente ligados a rotina
de controle de qualidade do processo de producdo do alcool. A seguir, descreve-se o contexto
de atuacdo dessas pessoas, procurando trazer o leitor para perto da realidade vivenciada por

esses profissionais.

4.1.3 O contexto de atuagao dos gestores entrevistados

Levando em conta que a revisdo de literatura efetuada nessa investigacdo considera
que a aprendizagem tem intima ligacdo com o contexto, sendo um aspecto integral e
inseparavel da préatica social, percebe-se a necessidade de descrever o contexto no qual estes
gestores desenvolvem suas atividades profissionais. Com esse intuito, a pesquisadora buscou -
ao longo das visitas realizadas - identificar alguns pontos que permitam caracterizar o

ambiente natural de trabalho desses gestores, por meio da técnica de observacéo.
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O funcionamento da usina pode ser dividido em dois periodos no ano: entressafra e
safra. No periodo de entressafra, que dura em torno de cinco a seis meses, a empresa ndo
produz. Ja no periodo de safra, o setor de producdo funciona 24 horas por dia, incluindo
finais de semana e feriados. Este periodo de funcionamento esta dividido dessa forma porque
a matéria-prima principal da empresa, a cana-de-aglcar, € uma cultura anual que tem sua
época de maior producgdo vinculada a sua maturacao, e esta, a um periodo determinado do
ano.

A pesquisadora pdde perceber que existe um conjunto de atividades bastante
integradas entre si, de maneira a permitir o bom funcionamento da empresa. Esta integragdo e
consequéncia de um planejamento que envolve a quantidade de cana a ser plantada e triturada,
a capacidade de processamento do parque industrial para cada tipo de produto - com isso,
determinando o inicio e duracdo da safra - o suprimento de recursos humanos e materiais e
toda a estratégia financeira e econémica do empreendimento.

Um aspecto que foi observado pela pesquisadora, e que é bastante peculiar das
empresas deste segmento de atividade - uma vez que se localizam distantes das cidades - € a
existéncia de vilas residenciais para funcionarios, dentro da prépria usina. Nestas vilas,
moram alguns funcionarios da empresa, inclusive alguns gestores que foram entrevistados,
como por exemplo, Miguel.

O ambiente fisico da Usina Cajueiro é muito peculiar as empresas do setor
sucroalcooleiro, caracterizando-se pela existéncia de varios espacos distintos. Entre eles
podem ser citados o prédio da administracdo, os prédios agricolas, o galpdo da producéo, o
galpdo de armazenamento, o refeitdrio e o galpdo de garagem. Com exce¢do do galpdo de
garagem e dos prédios agricolas, que ficam espalhados nos setores de plantio de cana, todos
o0s outros ficam proximos ao prédio central da administracdo.

O prédio da administracdo é destinado a alta direcdo, que suporta também os gestores
que atuam no setor de compras, financas, juridico, tecnologia e desenvolvimento,
planejamento e gestdo, recursos humanos e o laboratério de quimica. O prédio possui
instalacBes simples, mas que na percepcao da pesquisadora parecem ser adequadas ao
desenvolvimento das atividades dos gestores. O laboratorio de quimica, apesar de estar no
prédio da administracdo, fica posicionado em frente ao galpdo da producéo e possui amplas
janelas de vidro permitindo contemplar o processo de producéo do alcool. Esta localizagao é
importante, pois tem como objetivo facilitar o acesso dos gestores, que trabalham no setor de

producéo, ao laboratorio, e vice-versa.
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O galpéo da producdo é amplo (250.000 m?2) e ndo possui paredes laterais. Ao entrar
na empresa, € possivel ter acesso imediato ao galpdo. E edificado com pé direito elevado e
equipado com pontes rolantes para o deslocamento de objetos pesados. Na parte superior do
galpdo, perto desses equipamentos, fica a sala dos gestores (Miguel, Hugo e Saulo) que
trabalham dentro do setor. E uma sala sem divisdrias, onde trabalham um ao lado do outro, 0
que facilita a interacéo entre eles. Tal ambiente possui janelas amplas, de vidro, por meio dais
quais € possivel observar quase todo o funcionamento da industria.

Foi possivel notar que existe uma preocupacdo constante com a seguranca de todos
que frequentam a usina. Todas as vezes que a pesquisadora se fez presente no ambiente da
indUstria utilizou o equipamento de protecdo individual - EPI - (capacete, protetor auricular e
oculos de protecdo) para evitar acidentes, além de ser guiada pela gestora de Recursos
Humanos até a sala dos gestores. Observou-se que todos que trabalhavam no galpéo, ou, por
algum motivo, precisavam passar no setor, usavam o EPI.

A Usina Cajueiro, como qualquer industria fabricante de alcool e aglcar, é
considerada uma industria de processo continuo. O termo continuo significa a existéncia de
unidades de producdo que operam 24 horas por dia, sem parar. Devido a continuidade e
integracdo do processo produtivo, qualquer parada na producdo ou 0 ndo cumprimento em um
dos parametros ou especifica¢fes técnicas do produto - alcool - pode implicar em elevados
prejuizos econdmicos para a usina.

Quanto as atividades dos gestores envolvidos no setor de producdo e laboratorio, a
pesquisadora pdde observar que este € um trabalho bastante dindmico e complexo. Este
dinamismo e complexidade ocorrem porque a producdo de alcool estd inserida em é&rea
agricola e industrial. Por estar inserida em area agricola a producdo do alcool esta sujeita as
condi¢cdes ambientais - chuva em excesso, seca, pragas etc. - que influenciam a qualidade da
matéria-prima e provoca variagdes em seu fornecimento.

Quanto a area industrial o processo de producdo - é bastante complexo - envolve
equipamentos dos mais variados tipos e tamanhos, além de processos quimico, fisico e
biolégico. A pesquisadora, ainda, p6de observar que a matéria-prima e os insumos (levedura,
substancias para corrigir o pH, dentre outras), ap0s entrarem no processo produtivo, ndo sdo
facilmente diferenciados ou divisiveis entre si e, em relacdo ao produto final. Trata-se de um
processo de producédo do tipo fisicoquimico, o qual diz respeito a uma série de misturas de
reagentes e de reaces quimicas com alteracdes de pardmetros tais como temperatura, pressao,
volume, densidade e velocidade, que influenciam de modo sucessivo ou simultdneo o

processo de obtencao do produto final (ver Apéndice G). Esta observacdo da pesquisadora foi
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posteriormente confirmada pela gestora do laboratério, Rafaela. Por isso, o controle de
qualidade do processo de producéo, é considerado muito importante para a empresa.

Esse ambiente, somado as exigéncias do mercado (consumidores) e da ANP (Agéncia
Nacional do Petréleo, Gas Naturais e Combustiveis), exige dos gestores, que executam a
rotina de controle de qualidade do processo de producdo, constantes acOes de interferéncia
nesse processo. Tais agdes sdo fundamentais para que o produto final apresente os parametros
de qualidade exigidos pelo mercado e ANP, e a0 mesmo tempo, seja capaz de proporcionar o
retorno financeiro esperado por seus proprietarios.

Por meio das observacOes, realizadas em todas as visitas feitas na empresa, a
pesquisadora pOde perceber a existéncia de um ambiente bastante informal e amistoso em
que, por varias vezes, as entrevistas foram interrompidas. Estas, por sua vez, ocorreram por
motivos diversos, dentre eles o atendimento a subordinados, conversas com outros gestores e
consultores, bem como o atendimento a chamadas telefonicas e de radio. Este ultimo, sendo
um forte meio de comunicacao entre os gestores.

Depois dessa explanacdo sobre a Usina Cajueiro e o contexto de atuacdo dos gestores,
0 passo seguinte é descrever a rotina de controle de qualidade do processo de producédo do
alcool. Entende-se aqui, que a descricdo da rotina ir4 proporcionar ao leitor uma melhor
compreensdo de “o qué” e “como” os gestores aprendem sobre suas praxis de estratégia
relacionadas a mesma. Desse modo, a se¢do que sera apresentada a seguir descrevera mais

detalhadamente a execucdo da rotina em questéo.

4.2 Rotina de controle de qualidade do processo de
producao do alcool

O controle de qualidade do processo de producdo do alcool é importante para evitar
paradas na producdo, manter a qualidade do processo e manter os parametros de qualidade
exigidos pela ANP e pela empresa. Assim, como forma de manter esse controle o0s gestores
realizam diariamente um padrdo reconhecivel de acbes que sdo interdependentes, e que
permitem o controle do processo. Esse padrdo de a¢des foi denominado de: rotina de controle
de qualidade do processo de producdo do alcool. Ela envolve, essencialmente, dois setores
dentro da empresa: laboratério e produgdo. Por meio de documentos, da observacdo e da
narracdo dos entrevistados, foi possivel identificar e descrever o padrdo de a¢Oes dessa rotina,

como pode ser observado na Figura 6 (4).
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Figura 6 (4): Rotina de controle de qualidade do processo de producéo do alcool.

Cana de acgucar
(matéria-prima)

LABORATORIO: prepara o
boletim diario de andlise

PRODUCAO: acompanha o
processo de producédo

PRODUCAO: gera o relatdrio
das atividiades (RAS)

VENDAS: verifica o
que tem em estoque

LABORATORIO: prepara o
boletim diario de informacdes

- ——— -

PRODUGCAO: analisa 0
boletim diario de informacdes
e as atividades executadas
(reunido diaria)

Fonte: A autora.

Como pode ser observado na Figura 6 (4) a rotina tem inicio quando a cana-de-agucar
chega na usina e comeca a ser processada. Nesse momento, o laboratorio passa a preparar o
boletim dirio de anélise'. Para obter as informagdes necessérias a elaboragdo do boletim,
Rafaela — Gestora do Laboratorio — gerencia uma equipe de oito pessoas que Sao responsaveis
pela coleta e analise das amostras de cada etapa (ver Apéndice G) do processo de producao.
Essa coleta e analise das amostras sdo realizadas a cada hora do dia, e registrada no boletim

diario de analise.

! Boletim diario de analise — este boletim fica afixado em um flip chart no laboratério e tem
aproximadamente 1m2. Contém todas as andlises (dentre elas podemos citar Brix, Pol, PZA, Acidez, ART)
realizadas em cada etapa do processo de produgdo do alcool. Estas andlises servem como um indicador para que
0s gestores possam identificar em quais etapas do processo produtivo estdo ocorrendo problemas.
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No setor de Producdo, Miguel, Hugo e Saulo juntamente com suas equipes de
trabalho, acompanham as informacdes registradas no boletim diério de analise, fazendo assim,
0 acompanhamento do processo de producdo. Os dados contidos neste boletim sdo
importantes para o controle de qualidade do processo de producdo, uma vez que fornecem
informacdes, a cada hora, sobre todas as etapas desse processo. Além disso, eles mantém
Otavio, o diretor industrial, atualizado sobre o andamento do processo de producao.

O setor de Producéo ao realizar o acompanhamento do processo gera os relatorios das
atividades® (RAs) - de cada etapa do processo - e envia ao setor de Laboratério. As RAs
contém informacdes importantes do processo de producdo. Algumas das informac6es contidas
nas RAs - como, por exemplo: nimero de vezes que a producdo parou para manutengdo ou
limpeza dos equipamentos, qual etapa parou e por que parou - sdo importantes para que, no
laboratdrio, Rafaela possa montar o boletim diério de informagdes®.

O setor de Laboratério, por sua vez, recebe as RAs enviadas pelo setor de producéo e,
juntamente, com as informacbes produzidas no préprio laboratério (analises quimicas),
elabora o boletim diario de informacdes. No final do dia este boletim é enviado para a
Geréncia de Producéo. Por fim, na Geréncia de Producdo, Otavio realiza uma reunido com 0s
gestores envolvidos na rotina, cujo objetivo € discutir os dados contidos no boletim diario de
informagdes e as atividades realizadas durante a execugdo da rotina. A discussdo tem como
objetivo buscar maneiras de melhorar as préxis ligadas a rotina e o processo de produg&o.

Os setores de Vendas e Agricola participam de forma indireta nessa rotina. O setor de
Vendas recebe o boletim diario de informacdes, para poder ter conhecimento da quantidade
de alcool que se encontra no estoque final, podendo vendé-lo no momento que seja mais
adequado para a empresa. Ja o setor Agricola acompanha as informacdes para sincronizar as
atividades da industria com as demandas de matéria-prima.

Apds descrever suscintamente a rotina, a pesquisadora buscou identificar quais sdo as
atuais praxis dos gestores, no que se refere a execucdo da rotina estudada. Nesta direcéo,
quatro praxis executadas pelos gestores foram identificadas, tais como: analisar situacdes,
planejar, criar parametros e procedimentos de controle e gerenciar equipes, conforme

mostrado no Quadro 7 (4).

? Relatério das atividades — contém as informacdes dos problemas ocorridos no controle do processo e
descreve suas agdes corretivas. Ex: nimero de vezes que a produgdo parou para manutengdo ou limpeza, porque
parou, o que foi feito para sanar o problema e o responsavel pelo setor etc.

® Boletim diario de informagdes — traz informacdes de toda produgéo do dia, da semana e da safra do
ano anterior. Contém informacgdes da matéria-prima que foi processada (quantidade e teor de sacarose), 0
nimero de vezes que a produgdo parou, o tempo aproveitado, o tempo parado, o rendimento, média horaria de
moagem, quantidade produzida, dentre outros.



109

Quadro 7 (4): Atuais praxis de estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do
processo de producédo do alcool

Rotina (pratica) Praxis
Analisar situagdes
Controle de qualidade do Planejar

processo de producédo do

. Criar parametros e
alcool

procedimentos de controle
Gerenciar pessoas

Fonte: A autora

Quando questionados, pela pesquisadora, por que estas praxis eram consideradas
estratégicas na execucao da rotina, todos os gestores foram unénimes em dizer que o objetivo
da rotina é fazer com que a capacidade de processamento industrial atinja a produtividade
esperada, dentro dos parametros exigidos pela ANP e satisfazendo aos consumidores finais.
Para os gestores, a produtividade significa obter uma producdo maxima, levando em conta a
capacidade das maquinas e equipamentos disponiveis. Além disso, possibilita reduzir ao
minimo possivel as horas de parada dos equipamentos, as perdas na producdo e manutencao
corretiva dos equipamentos, dentre outros. E explicaram que estas praxis sdo importantes para
que esse objetivo seja atingido, controlando o processo e, assim, minimizando as falhas na
producdo. Conforme os gestores, uma falha em qualquer etapa do processo produtivo
compromete a eficiéncia das etapas seguintes, e a produtividade da empresa.

A partir da identificacdo das atuais praxis dos gestores, 0 passo seguinte foi responder
ao primeiro objetivo especifico deste estudo: o que 0s gestores aprendem sobre suas praxis de
estratégia relacionadas a rotina de controle de qualidade do processo de producéo do alcool?
A secdo seguinte tem como finalidade expor o que 0s gestores precisaram aprender sobre cada

uma dessas praxis.
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4.3 O que o0s gestores aprendem sobre suas praxis de
estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do
processo de producéo do alcool?

Esta secdo refere-se ao primeiro objetivo especifico deste estudo, que busca identificar
0 que os gestores aprenderam sobre suas préxis de estratégia relacionadas a rotina de controle
de qualidade do processo de producédo do alcool. O contetido da aprendizagem foi encontrado
por meio da analise dos dados coletados na primeira e segunda etapa das entrevistas
realizadas com os gestores envolvidos na rotina, nas observacdes da pesquisadora e por meio
de documentos disponibilizados pelos respondentes. As categorias dessa se¢do foram
construidas levando em consideracdo cada uma das praxis identificadas, uma vez que 0s
gestores precisaram aprender sobre cada uma delas: (1) analisar situacdes; (2) planejar; (3)

criar parametros e procedimentos de controle e (4) gerenciar pessoas.

4.3.1 Analisar situacdes

A analise de dados mostrou que todos os gestores construiram conhecimentos técnicos
sobre o0 processo de producéo, e assim, aprenderam a fazer o acompanhamento dos processos
e analisar as situagcdes que se apresentavam na execuc¢do da rotina. Um dos pontos centrais da
rotina, como dito anteriormente, é controlar o processo de producdo a medida que ele esta
sendo executado, desde o recebimento da matéria-prima, passando pela producdo e chegando
ao produto final. Para tal, os gestores precisaram aprender que a producdo - do alcool - esta
sujeita as condicdes ambientais, como visto no item 4.1.3, que influenciam a qualidade da
matéria-prima, além de aprender sobre a parte operacional da industria.

Assim, o conteido da aprendizagem dos gestores esta relacionado com conhecimentos
de diferentes areas como, por exemplo, mecanica e quimica. Além disso, 0s gestores
precisaram aprender quais sao os parametros de controle de qualidade do alcool exigidos pela
empresa e ANP. Estes conhecimentos foram relevantes para que o0s gestores pudessem
aprender a analisar as situagdes com as quais se deparavam cotidianamente. Ao ser
questionado a respeito do que precisou aprender Hugo explica o significado de se saber como

funciona o setor de producéo ao explicar:
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[...] saber o que é uma usina, conhecer a dinamica de uma usina, como ela funciona.
Assim, vocé pode identificar os problemas [analisar a situagdo]. A matéria-prima,
por exemplo, é uma coisa muito varidvel. Tem sempre, p6 de alguma coisa. Vocé
precisa saber disso para poder desenvolver acBes corretivas. Fazer o controle de
qualidade. As vezes é a qualidade da matéria-prima, mas, as vezes, é a propria
maneira como a coisa esta sendo operacionalizada, ai nés vamos e corrigimos
(HUGO).

Essa capacidade de aprender como funciona a dindmica do setor de producdo auxilia
0S gestores a analisarem 0s possiveis problemas que podem ocorrer, desenvolverem acdes
corretivas e preventivas e também formas de controle. Como descrito por Rafaela, “[...] a
usina é um empresa que depende da velocidade”. Isso ocorre, porque o periodo de safra da
usina, ou seja, de producdo, é apenas de Agosto a Fevereiro. 1sso significa que a empresa tem
apenas um periodo que varia entre seis a sete meses para produzir. Nos outros meses (de
Marco a Julho) do ano, o que os gestores chamam de entressafra, a empresa ndo produz. Neste
periodo, de entressafra, as atividades dos gestores envolvidos na rotina estdo voltadas,
praticamente, para manutencdo de equipamentos.

Frente ao exposto, percebe-se que aprender como funciona uma organizacao (campo e
industria) que produz alcool, com suas especificidades, auxilia os gestores a realizarem a
rotina de controle de qualidade do processo de producdo. A medida que os gestores passam a
conhecer o processo de producdo industrial, constroem conhecimentos, e paralelamente,
aprendem a acompanhar o processo e analisar as situacdes. Tal aprendizagem permite aos
gestores corrigir e controlar o processo.

Ao relatar o que precisou aprender, Miguel comenta a respeito da necessidade que
sentiu de aprender a respeito do processo de produgdo. Conforme o gestor, executar o
controle de qualidade do processo de producdo, em uma usina de alcool, significa aprender a
analisar as informacdes contidas em documentos, identificar os problemas e tomar decises
rapidas. O gestor explica que para isto, é preciso aprender como funcionam os equipamentos
ligados a producéo, e saber quais 0s possiveis problemas advindos, por exemplo, de perdas
mecanicas. Essas perdas, ao qual o gestor se refere, sdo aquelas ligadas, por exemplo, a
eficiéncia da torre de “lavagem” do CO2 (produto da fermentacdo alcoolica) em separar o
alcool, a eficiéncia da centrifugacdo na separacdo do fermento dos demais componentes,
perdas em lavagens de dornas e possiveis vazamentos em equipamentos em geral, entre
outros. Desse modo, para fazer o controle de qualidade € preciso saber como funcionam esses
equipamentos, e aprender a ver as possiveis falhas e acbes que podem ser desenvolvidas para

corrigi-los. Para o gestor aprender sobre o processo de produgdo € importante, uma vez que,
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qualquer falha no processo pode acarretar perdas, tanto de qualidade como na quantidade do
alcool produzido.

O processo de producdo envolve processos quimicos, fisicos e bioldgicos. Para que 0s
gestores possam fazer o controle do processo, acompanhando o mesmo e analisando as
possiveis falhas que possam ocorrer, 0s gestores também precisaram aprender sobre estas
areas. Com uma forma muito prépria de falar, Rafaela oferece o desfecho para essa
aprendizagem quando, em sua entrevista, demonstra o valor de saber analisar as informagoes

contidas no boletim diario de analise e tomar decisdes que possam resolver o problema:

[...] n6s fazemos todo um controle microbiolégico da parte de fermentagdo. Até
porque, se eu tenho uma contaminagdo, eu caio o rendimento, e ndo é nosso foco.
Temos que ver as bactérias que vao competir com 0s micro-organismos que vao
produzir alcool, que é a levedura. Entdo assim, € preciso ter todo esse conhecimento,
para ir acompanhando [por meio do boletim diario de analise] e controlando todo o
processo (RAFAELA).

Em outro ponto da entrevista Rafaela mostra a importancia de aprender a analisar o
processo de producdo, identificando qual € o problema, e assim, poder corrigi-lo. Em sua

narracao, ficam claros os conhecimentos construidos pela gestora na area:

[...] existem bactérias e fungos que podem causar a fermentacdo do caldo, formando
gomas e destruindo a sacarose. E preciso analisar os motivos que levaram a isso. Se
for porque ndo executaram a limpeza adequada das pecas da moenda ou se foi nas
tubulacbes por onde transita o caldo. E ai, a gente resolve. E procura meios de
controle para ndo ocorrer mais. E uma coisa diaria (RAFAELA).

Nesta mesmal linha de pensamento Hugo explica que também precisou aprender sobre
essas areas. Segundo o gestor, s6 com esses conhecimentos € possivel executar a rotina,

analisando os dados do boletim diario de analises e os problemas que surgem:

Eu acompanho [o processo de produgdo] para ndo fugir dos parametros [de controle]
que nos estabelecemos. Eu tenho, por exemplo, a ajuda do laboratério [boletim
diario de andlise] que, de hora em hora, traz informagdes de determinado ponto do
processo de fabricacdo [...] eu preciso conhecer esses pardmetros [pH, ART, etc],
identificar as falhas, e saber os procedimentos de correcGes. E para isso eu tenho que
ter esses conhecimentos técnicos (HUGO).

No relato de Hugo ficou evicenciado que 0s gestores também precisaram aprender
quais sdo os parametros de controle do alcool, para desse modo fazer o monitoramento do
processo. Isso tambem pdode ser observado na narragdo de Rafaela: [...] nds [os gestores]

sabemos (grifo da pesquisadora) os parametros e o controle de fermentacdo [do &lcool].
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Percebe-se que a gestora ndo usa o pronome ‘“eu”, mas refere-se a todos 0s gestores
envolvidos na rotina.

Desta forma, esta subsecdo apresentou evidéncias de que 0s gestores construiram
conhecimentos técnicos sobre o processo de producéo de alcool, e paralelamente, aprenderam
a acompanhar o processo e analisar as situacdes, executando assim, o controle de qualidade
do processo de producao.

Para a rotina ser realizada com sucesso, é necessario que haja um planejamento. As
decisbes sobre os padrdes aceitaveis de producdo, cronograma de atividades, paradas, tempo
aproveitado, entre outros. Desse modo, os dados revelaram que 0s gestores precisaram

aprender a planejar, como sera descrito na proxima subsecéo.

4.3.2 Planejar

Aprender a planejar proporcionou, aos entrevistados, uma execu¢do mais eficiente da
rotina. Tornou-se necessario porque a producdo de alcool é uma atividade complexa e
envolve uma grande quantidade de pessoas, diferentes etapas (de processo) e operagdes. Além
disso, como ja mencionado, a empresa sO produz por aproximadamente seis meses durante o
ano, 0 que gera uma necessidade de eficiéncia no setor de producdo, nao desperdicando
tempo. Um erro no cronograma da producdo, por exemplo, ocasionaria problemas para os
demais setores, modificando o que foi planejado anteriormente em termos de producéo e
vendas. Nesse sentido, os gestores aprenderam ndo somente a planejar, mas ficou evidenciado
que eles também aprenderam sobre sua importancia para a eficiéncia da rotina.

Otavio e Miguel relataram que por estarem na empresa ha bastante tempo, ja
conhecem bem a rotina e alguns problemas que podem ocorrer. Esse conhecimento fez com
gue os gestores aprendessem a planejar com cuidado o nimero de funcionarios, as paradas
para manutencdo, as pecas que podem quebrar e devem estar em estoque, dentre outros.
Otavio relata que “[...] quando tem um problema numa safra, vocé aprende e ja se planeja
para nao acontecer na outra”. Completando esse raciocinio Miguel diz: “[...] a gente ja faz
[planeja] a previsao das paradas para manutencdo, o maximo de horas que deve parar, tempo
[que deve ser] aproveitado, pausas para limpeza dos equipamentos [...] porque a gente
pretende produzir durante 24 horas por dia e 7 dias por semana no periodo de safra. Tem que

saber planejar, por exemplo, 0s turnos dos operarios para a usina nao parar. E isso a gente s
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aprende no dia a dia”. Desse modo, o planejamento surge como uma praxis que permite aos
gestores dar um sentido de ordem a rotina investigada.

De acordo com a maioria dos gestores, aprender a planejar possibilita distribuir
adequadamente as pessoas nos seus respectivos cargos, evitando o retrabalho e o desperdicio
de tempo. Para Otavio, por exemplo, se as atividades do setor de producdo ndo estiverem bem
planejadas e organizadas, em termos de alocagao de recursos humanos, pode tornar o processo

de producéo lento, causando atrasos, paradas e acarretando retrabalho:

O tempo que vocé gasta para fazer o mal feito [de forma errada] € o mesmo tempo
que voceé gasta para fazer o bem feito [correto]. E vocé fazendo mal feito vocé gasta
mais tempo para refazer [...] e aquele servico nunca vai ser igual aquele que deveria
ser feito - corretamente - pela primeira vez. Além do tempo perdido. E preciso ter
pessoas capacitadas na atividade que executa (OTAVIO).

Este também é o pensamento de Rafaela, que lida diretamente com a elaboracdo de
dois documentos (boletim diario de informacGes e boletim diario de analises) bastante
importantes na execu¢do da rotina. A gestora destaca que “[...] a analise errada de uma
amostra, um documento incompleto, o registro de informacdes incorretas [...] pode trazer
problemas sérios no processo de produgdo”. Assim, aprender a planejar e organizar seus
subordinados nas funcGes adequadas foi importante para evitar esse tipo de falha. Para que
esse planejamento seja realizado com eficiéncia, até porque a empresa trabalha com safristas®,
Rafaela relatou que os gestores contam com a ajuda da gestora de Recursos Humanos que a
auxilia na selegdo dessas pessoas: “[...] a gente tem aqui a ajuda de Renata [gestora de RH]
que faz a selecdo dessas pessoas. A gente diz quais sdo as tarefas e ela vé quem esta mais
qualificado para fazer”.

Ainda, falando sobre o assunto Hugo explicou que aprender a planejar as tarefas de
cada etapa do setor de producdo permitiu que elas fossem realizadas de forma mais eficiente:
“Eles [subordinados] ja sabem o que fazer, e quem fazer [...] manter tudo limpo e arrumado,
registrar se aconteceu algum problema, o que foi feito [...]”. E esclareceu que esse
aprendizado lhe permitiu um maior controle sobre o processo de produgdo: “[...] assim, eu
tenho como manter tudo sobre controle. Sdo coisas que vocé vai aprendendo a fazer quando
0s problemas véo surgindo, conversando com as pessoas, observando como os outros fazem”.

Por fim, os gerentes demonstraram em suas entrevistas que aprenderam ndo somente a
planejar, mas aprenderam como é importante fazer um planejamento e estar constantemente

fazendo sua avaliacdo. Ao falar sobre o assunto, Otavio contou que sempre esta lembrando

* Safrista: M&o-de-obra temporaria
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aos gestores a sua importancia. E explicou que ndo basta s6 planejar, mas € preciso executar
os planos, fazer os relatorios das tarefas realizadas e principalmente fazer uma avaliacdo. Nas
palavras do gestor: “Ontem mesmo, eu estava falando sobre isso [planejamento] na reunido.
Al eu disse, a gente planejou. E perguntei: executou? Sim. Estamos gerando os relatérios?
Sim. Mas, estamos fazendo a avaliagdo direito. Ai, se ndo fizer a avaliacdo correta perde todo
0 sentido. Assim, eu estou sempre procurando orientar para que o planejamento seja feito e
seguido”.

Frente ao exposto, aprender a planejar permitiu aos gestores determinar as diretrizes e
padrdes que norteardo o controle de qualidade do processo de producdo, e assim, poderem
acompanhar o andamento do processo de producdo. Contudo, para a assegurar a qualidade do
processo de producdo, os gestores também precisaram aprender a criar parametros e
procedimentos de controle para que o que foi planejado seja executado com eficiéncia, como

seré apresentado a seguir.

4.3.3 Criar parametros e procedimentos de controle

A rotina de controle de qualidade do processo de produgéo busca avaliar e controlar o
desempenho das tarefas e operagdes a cada momento. A esséncia do controle reside em
verificar se a unidade controlada estd ou ndo alcancando os resultados desejados, procurando
evitar falhas e permitindo a obtencdo final do produto (&lcool) em termos de qualidade e
quantidade. Para tal, os gestores precisam ter bem definidos os parametros de qualidade
exigidos pela ANP e com base nas exigéncias desse 6rgdo, definir os parametros de controle
(ex: rendimento do &lcool, a quantidade de alcool evaporado, POL>, BRIX®, o teor alcodlico’,
dentre outros) da empresa. Um parametro significa um nivel de realizacdo que se pretende
tomar como referéncia, ou seja, representa o0 desempenho desejado. Para que esse
desempenho fosse atingido, a maioria dos gestores entrevistados precisou aprender a criar
meios de controlar as tarefas e operacdes relacionadas a rotina aqui estudada, mantendo-as

sempre dentro dos padrdes considerados como adequados pela empresa e ANP.

5 POL.: é definido como a quantidade de sacarose, em porcentagem, presente na cana ou no caldo da cana.
® BRIX: fornece a quantidade de sélidos soltveis contidos no caldo em porcentagem.
" Teor alcodlico: indica a quantidade de alcool presente numa solugéo.
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Estabelecer parametros de controle significa buscar meios de padronizar o processo de
producdo e ndo sair dos padrdes estabelecidos - pela ANP. Neste sentido, Rafaela explica a

importancia de aprender sobre suas praxis:

E importante aprender a criar esses métodos (controle do processo de produgéo) até
porque, o alcool, ele é combustivel e nés temos que seguir os padrdes exigidos pela
ANP, e n6s temos que trabalhar em cima desses parametros para poder ndo fugir e
ndo ter nenhum problema, em relacdo a qualidade do alcool (RAFAELA).

De acordo com a gestora, se o alcool produzido ndo estiver de acordo com tais
parametros (ANP), a venda de seu lote pode ser suspensa. Percebe-se aqui que um dos
motivos que leva os gestores ao estabelecimento de pardmetros de controle surge pela
necessidade de fornecer um produto que cumpra com os requisitos dos clientes e o0s exigidos
pela ANP.

Além disso, algum fato novo - como a aquisicdo de um equipamento mais moderno
para 0 processo de producdo - fez com que os gestores aprendessem a criar parametros e
procedimentos de controle. Em seus relatos a gestora mencionou que 0s donos da empresa
sempre estdo buscando uma maior eficiéncia, e muitas vezes adquirirem novos equipamentos
para a linha de producdo. Quando isto ocorre, ela tem que se adaptar a nova realidade e
aprender a criar novos métodos de controle. Falando a respeito desse assunto a gestora

descreve:

Nos tinhamos um equipamento de baixa pressdo e trocamos por um equipamento
muito maior. Nesse [equipamento] o nivel de exigéncia é bem maior. Hoje eu tenho
que trabalhar com a agua em um grau de pureza muito elevado, e para isso tive que
implementar estagfes destinadas a qualidade da &gua, uns controles totalmente
diferentes. (RAFAELA)

Com a compra do novo equipamento a gestora teve que buscar conhecimentos
especificos para realizar suas praxis. Ela conta que teve de aprender a criar novos parametros
de qualidade e elaborar os procedimentos a serem seguidos pelos operadores do equipamento.
Com isso, ela conseguiu padronizar o processo de producdo (daquela etapa), tornando as
tarefas a serem desenvolvidas naquele setor claras e passiveis de serem controladas pelos
gestores responsaveis pela producéo, o que influencia diretamente na rotina estudada. Em um

trecho de sua entrevista a gestora explica:
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[...] Entdo veja, eu tive que buscar muita informacédo. Além disso, eu tive que buscar
quais eram 0s novos pardmetros de operacdo [...] Entdo, quando vocé implanta uma
coisa nova é um desafio porque vocé fica preocupado. Ndo conhece ainda, ndo sabe,
e vocé ndo pode fugir de nenhum parametro daquele. Vocé até sabe a consequéncia,
mas vocé ndo sabe até que ponto, qual vai ser o nivel de consequéncia e/ou
paralisacdo que pode trazer. Temos que desenvolver métodos novos [controle], fazer
um acompanhamento desses novos métodos. Foi bem puxado. (RAFAELA)

Estes novos parametros e procedimentos de controle passaram a fazer parte da rotina
de controle de qualidade do processo. Hugo explica que o estabelecimento desses parametros
e procedimentos ajudou a detectar as falhas na execucdo da rotina: “[...] com isso [novo
parametro e procedimento de controle] a gente pode saber se as atividades estdo sendo feitas
direito. Se fugir do parametro, € porque algo esta errado. Ai, eu vou ver o que é. Pode ser o
préprio equipamento, mas também pode ser uma falha de operagdo”.

Percebe-se, aqui, que no momento que estes procedimentos de controle passam a fazer
parte da rotina os gestores tiveram condigdes de verificar o andamento das operacOes daquela
etapa do processo. Eles passam a comparar o que foi executado com o0s parametros
estabelecidos e, quando detectado que algo se comporta de modo inadequado ao estipulado, e
que resultados menos favoraveis estdo sendo alcancados, passam a tomar as medidas
necessarias de correcéo.

Diante do que Hugo expds, pode-se inferir que houve uma aceitacdo por parte dos
gestores em relacdo aos parametros e procedimentos criados. Falando sobre o assunto
Miguel, diz que “[...] isso contribuiu para organizar as operacdes [naquela etapa do processo]
e trazer eficiéncia da producdo. Como vai ser feita e quem pode fazer”. E finaliza dizendo:
“Se uma etapa do processo nao funciona bem atrapalha toda a producao”. Assim, conhecer os
parametros e procedimentos a serem seguidos ajuda a determinar quem tém condicGes de
fazer a atividade e como deve ser feita, permitindo que a rotina seja executada sem maiores
problemas.

Conforme os gestores, nesta area de producdo, o volume de trabalho e a quantidade de
pessoas envolvidas no setor industrial é grande (mais de 260 funcionarios), além disso, no
periodo de safra a empresa ndo para. Ela funciona 24 horas, por isso, criar meios de controle
permite aos gestores fazerem o0 acompanhamento de tudo que ocorre no processo de
producdo, inclusive quando eles ndo se encontram na empresa. Nesse sentido, os gestores do
setor de produgdo pensaram em um método que pudesse auxilia-los a executar esse controle.
De acordo com Saulo, criar formas de controlar o processo de producéo € util para identificar
e corrigir as falhas que possam aparecer em cada etapa do processo: “[...] entdo a gente criou

um histdrico [ou relatério] e a gente vai bombardeando [as etapas] os que tém mais indices de
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falhas”. Nesta mesma linha de pensamento, Hugo acrescenta que esse historico (relatorio)
também ajuda a verificar o andamento do processo de producdo nos momentos em que ele

estd ausente na empresa. O gestor esclarece:

[...] vocé sabe que a usina ndo para, e n6s ndo estamos aqui vinte e quatro horas. E
dessa forma n6s temos um controle. E uma ferramenta [relatério] importante porque
quando vocé retorna pode saber o que aconteceu, saber as medidas que foram
tomadas, chamar o pessoal [subordinados], sentar e ver o que pode ser feito de
melhor. Se a acdo ndo foi adequada a gente tenta construir uma acdo melhor
(HUGO).

Para isso 0s gestores criaram um relatorio permitindo que os responséveis pela
operacionalizacdo das maquinas e equipamentos, registrassem algumas informacdes que sdo
consideradas importantes, e que nao estavam sendo registradas, como por exemplo, a vazdo o
alcool, a velocidade de processamento, dentre outras. Ao lado das informacdes registradas
fica a assinatura do responsavel. Dessa forma, os relatorios (histdrico), criados pelos gestores,
permitem revelar ndo apenas o0 que esta acontecendo em um determinado periodo de tempo,
mas também o responsavel naquele momento pela operacionaliza¢do dos equipamentos. Os
gestores se referem a palavra relatérios, no plural, porque o mesmo foi aplicado em varias
etapas do processo de producao.

Deste modo, conclui-se que 0s gestores precisaram aprender a criar parametros e
procedimentos de controle com a finalidade, principalmente, de identificar onde possa estar
ocorrendo alguma falha no processo e permitir que esta seja corrigida o mais rapido possivel.
A ideia central é a de que seja possivel controlar cada etapa do processo de producao de forma
a manter a qualidade do produto, atendendo as necessidades dos clientes e dos 6rgaos
regulatérios ( ANP) e atingindo a rentabilidade desejada pela empresa.

Entretanto, para que a rotina de controle de qualidade seja realizada com sucesso, é
necessario que haja o0 comprometimento e engajamento de todos os envolvidos. Para tanto, os
dados revelaram que o0s gestores precisaram aprender a gerenciar os envolvidos no processo

de producéo, como sera visto na subsecdo seguinte.

4.3.4 Gerenciar pessoas

Para todos os gestores da Usina Cajueiro aprender a relacionar-se com outras pessoas,
compreendendo-as e gerenciando-as - tanto individualmente quanto em grupo - foi importante

para a execucgdo da rotina. Isso porque o processo de producédo do alcool, como ja descrito
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anteriormente, envolve um grande numero de pessoas desenvolvendo atividades em diferentes
etapas de producdo. Dentre estas atividades podem ser citadas a coleta e analise de amostras
de cada etapa do processo de producédo, a elaboracdo do boletim diario de analises e do
boletim diario de producdo, os relatorios de atividades (RAS), entre outras. Tais atividades,
desenvolvidas pelos subordinados dos gestores, precisam ser realizadas com bastante
eficiéncia, porque o erro em uma delas, como por exemplo, na anélise de uma amostra, pode
gerar perdas significativas em termos de qualidade e quantidade no produto final. Para que
estas tarefas sejam executadas com eficiéncia, de acordo com 0s gestores, € necessario o
comprometimento de todos os envolvidos. Para isto, eles precisaram aprender a se comunicar,
gerenciar e se relacionarem melhor com suas equipes.

Falando sobre o assunto, Otavio narrou que ha muitos anos exerce o cargo de diretor
da industria e tem aprendido muito em como gerenciar seus subordinados. Para ele, os
diferentes modos e estilos de gerenciar as pessoas podem influenciar na execugéo da rotina.
Em sua explanagéo ele diz:

[...] Se vocé ndo souber ‘gerir’ [pessoas] ndo da certo. Vocé tem tecnologia de
ponta, tem pessoas capacitadas, mas ndo tem pessoas comprometidas com a
empresa, com a ideia. Ndo vai mesmo. E no passado, as vezes, vocé conseguia na
marra - tem que fazer desse jeito porque eu estou mandando. N&o é na marra. N&o é
por ai, tem que fazer desse jeito porque desse jeito vocé vai conseguir um resultado
melhor, o risco de vocé ter um erro vai diminuir, os erros de acidente também é
menor. [...] eu aprendi que € importante dialogar, conversar ... saber motivar e
buscar o comprometimento das pessoas (OTAVIO).

Nessa fala, ficou claro que o gestor precisou aprender a dialogoar e motivar seus
subordinados para ter uma eficiente execugdo da rotina. Além disso, ficou implicito que o
mesmo também aprendeu a dar importancia ao comprometimento dos seus subordinados.
Essa percepcdo da pesquisadora também pode ser observada no relato de Saulo. O gestor
lembra como era gerenciar pessoas antigamente nas usinas e como mudou a forma de
gerenciar: “A gente percebe, hoje, que esta tratando com pessoas, ¢ antigamente parecia uma
coisa de escravo, no vai ou racha, tem que fazer”. Conforme o gestor, hoje ndo é mais assim.
Nas palavras dele: “E hoje ndo, ndo sé a gente, de gestdo, mas no chao de fabrica, eles estdo
mais comprometidos, participam mais e d&o opinides”. Finalizando o assunto, o gestor afirma
que mudou o seu jeito de ser, e aprendeu também a ouvir: “Eu mudei muito também o
temperamento [...] hoje eu j& pondero, vem a parte de reflexdo.”. Para ele, esta nova forma de
relacionamento fez com que seus subordinados ficassem mais comprometidos com a

execucao da rotina, como a de registrar as informacdes nos relatérios das atividades. Percebe-
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se que a aprendizagem do gestor - que resultou na modificacdo de suas atitudes e
comportamento - foi percebida pelos subordinados.

Apesar das mudancas que vém ocorrendo, Saulo diz que ainda existe uma caréncia
nesta habilidade por parte dos administradores da usina. Sobre isso, o gestor comenta:: “Os
gestores ainda tém deficiéncia muito grande no tratamento das pessoas [gerenciar Sseus
subordinados]”, ao mesmo tempo é enféatico ao dizer que a empresa esta tendo um papel
importante no processo de aprendizagem dos gestores, trazendo cursos na area de gestdo
[lideranga], o que tem ajudado muito na aprendizagem deles.

Aprender a desenvolver bons relacionamentos, de comunicar-se e saber ouvir oS
subordinados também foi valorizado por Rafaela e Hugo. Eles contam que, para realizar a
rotina de controle de qualidade, fazendo o monitoramento da producéo, precisaram aprender a
criar e manter um bom relacionamento com as pessoas que estdo envolvidas nesta rotina,
especialmente seus subordinados. Nas palavras de Hugo: “O relacionamento interpessoal ¢é
muito importante, para que possa tentar se manter dentro dos parametros da industria, para se
ter qualidade”. Ele completa sua ideia, dizendo que aprender a desenvolver um bom
relacionamento gera confianca, e deste modo, a conducdo da equipe rumo aos objetivos da
empresa: “Vocé precisa ter um bom relacionamento, e com isso a confianga dos seus
subordinados. Aquela pessoa [funcionério] sabe que vocé estd com propdsito de crescimento,
de unido, de melhoria da empresa. E, melhorando a empresa, vocé também melhora”.

Na mesma linha de pensamento, Rafaela descreve o relacionamento com seus
subordinados: “Aqui [laboratério], eu tenho que olhar todo o processo e ter controle sobre ele.
Entdo, se deu um problema no alcool - o nivel de acidez esta acima do esperado. Eu digo,
‘[...] veja isso ai para mim. Ele vai e faz. E preciso saber dialogar, conversar [...] eu tive que ir
aprendendo a fazer isso. E preciso aprender a tratar as pessoas”. Além disso, a gestora relata
que trabalha com dois documentos (boletins) bastante importantes para o controle de
qualidade, de maneira que, aprender a se comunicar com seus subordinados pode evitar que
informacdes sejam registradas de forma incorreta nestes boletins, o que poderia trazer
problemas para a execuc¢do do controle de qualidade do processo de producéo.

Um aspecto percebido nos relatos dos gestores sobre seus relacionamentos com 0s
subordinados foi 0 de que a grande maioria, dos gestores, tem consciéncia da importancia de
aprender a ter paciéncia, de ser um bom ouvinte. Miguel diz que, para gerenciar pessoas, teve
que vencer sua timidez e aprender a se comunicar € ouvir os outros: “As pessoas trazem
problemas de toda parte [da empresa e da familia] e eu tive que aprender a ouvir essas

pessoas”. Eu tive que aprender a ter paciéncia de escutar e também a me comunicar, falar.
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Saber passar os relatos deles [subordinados] para os niveis mais altos [chefia imediata]”.
Finalizando sua resposta o gestor enfatiza que aprender a ser mais comunicativo e saber ouvir
0 ajudaram a gerenciar sua equipe de trabalho com mais eficiéncia e a desenvolverem melhor
a rotina: “Esse aprendizado permitiu gerenciar melhor meus subordinados e fazé-los
desenvolver melhor as atividades”. Corroborando esse pensamento, Saulo expde que, para
gerenciar sua equipe, teve de aprender a ouvi-la e saber compreender os problemas
individuais das pessoas. Falando sobre seu aprendizado, 0 gestor comenta que é comum
surgirem conflitos e que é preciso saber administra-los. Para ele: “[...] vocé tem que saber
ouvir, gerir conflitos entre funcionarios [...]”. E acrescenta que para gerenciar sua equipe tem
que atuar como: “[...] professor, psicélogo, como orientador”.

De forma muito clara, Saulo oferece o desfecho para essa categoria quando, em sua
entrevista, demonstra o quanto teve que aprender a gerenciar a sua equipe: “A area de
engenharia € uma &rea técnica. Entdo logo no inicio do meu trabalho profissional aqui na
empresa geralmente era 90% técnico e 10% de gestdo. Hoje, o papel inverteu. Hoje, eu
desenvolvo mais um trabalho de gestdo, acredito que 80% e 20% de técnico”. A fala de Saulo
ilustra muito bem o quanto, os gestores, tiveram que aprender sobre como gerenciar seus
subordinados, mudando suas atitudes e comportamentos.

Percebe-se aqui que, para conseguir um maior comprometimento de suas equipes e
consequetemente a eficiéncia da rotina investigada, os gestores precisaram aprender a
dialogar, ser bons ouvintes e ter paciécia com seus subordinados. Essas mudancas de atitudes
e comportamentos resultaram em um maior compromentimento de todos. Ao analisar 0s
depoimentos dos gestores, ficou subentendido que eles também aprenderam sobre a
importancia de terem suas equipes compromentidas e, desse modo, uma eficiente execucdo da
rotina.

Descrito 0 que 0s gestores precisaram aprender sobre as praxis de estratégia
relacionadas a rotina estudada, a subsecdo seguinte ird responder ao segundo objetivo
especifico deste estudo, que busca compreender como estes gestores aprenderam sobre suas

praxis de estratégia por meio de experiéncias.
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4.4 Como os gestores aprendem, por meio de experiéncias, sobre
suas praxis de estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade
do processo de producéo do alcool?

Apresentam-se, nesta secdo, os resultados referentes a segunda pergunta de pesquisa
que busca compreender como 0s gestores aprendem, por meio de experiéncias, sobre as praxis
de estratégia relacionadas a rotina de controle de qualidade do processo de producdo do
alcool.

Como descrito na subsegdo 4.1.3, executar o controle de qualidade do processo de
producdo é deparar-se diariamente com diversos tipos de situacdes. Algumas sdo habituais,
outras, entretanto, ndo sdo comuns, e podem trazer perturbacdo a rotina, além de provocar
dificuldades na execucdo da mesma. Desse modo, duas categorias emergiram, trazendo
evidéncias de como os gestores aprendem ao vivenciarem e refletirem sobre: (1) situacoes
habituais e; (2) situacdes novas. Por vivenciarem essas situacdes no seu dia a dia de trabalho,
a observacao e a reflexdo surgem como uma forma de examinar mentalmente o assunto e dar-

Ihe consideracgdo consecutiva.

4.4.1 Vicenciando e refletindo sobre situacbes habituais

Apesar de ser uma rotina institucionalizada na empresa ha bastante tempo, a
dependéncia dos gestores a mesma ndo ocorre de forma somente passiva. Ao contrario, 0s
gestores procuram adapta-la as suas necessidades de uso. A capacidade de estar sempre
refletindo sobre suas praxis e execucao da rotina, conforme todos os entrevistados relataram, é
frequente no seu dia a dia. Para eles, isso faz parte da busca por uma melhoria e
aperfeicoamento do controle de qualidade do processo de producéo do alcool.

Falando sobre o assunto, Miguel comenta que é comum pensar a respeito das suas
atividades habituais e que isso muitas vezes permite identificar uma nova forma de realizar
uma praxis. Em suas palavras: “[...] a gente vai pensando, olhando! Pensando se aquilo que
estd sendo feito, daquele jeito, é a melhor forma. E reflete se ndo pode ser feito melhor, ficar
mais organizado, por exemplo. Se ndo existe uma melhor forma de fazer o controle daquele
ponto do processo. 1sso € comum, ndo existe um dnico jeito de fazer, de repente vocé pode

encontrar uma melhor”.
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Otavio, explicou que, quando se trabalha pensando em qualidade é preciso ter em
mente que sempre pode existir uma forma mais eficiente de executar suas praxis. O gestor
enfatiza: “E preciso estar sempre pensando em como vocé pode fazer melhor. A gente ndo
pode se acomodar, se prender a um Unico jeito de fazer as coisas. Se a gente se acomoda,
nunca vai melhorar nada”. Comentando sobre como aprende ao vivenciar suas praxis

habituais, Rafaela expde:

Eu acho que esta na natureza da pessoa. O que acontece, 0s quimicos [formacdo da
gestora] sdo muito curiosos [...] vocé vai analisando [refletindo] situacdes que vocé
vivéncia. Vocé olha e pensa como pode fazer melhor, diferente, né. Vai
desenvolvendo uma atividade e comeca a pensar. Eu posso fazer melhor? Sera que
tem outro jeito de fazer. Vai pensando [refletindo]. Isso € comum no meu dia a dia
(RAFAELA).

Percebe-se aqui, que a capacidade de considerar que podem existir maneiras mais
eficientes de executar uma atividade, proporciona aos gestores estarem sempre refletindo
sobre a maneira que realizam suas préaxis. Essa capacidade de buscar uma melhor forma de
executar uma atividade, que a principio esta correta, leva os gestores a refletirem tornando
real a possibilidade de aprenderem algo novo.

Para a maioria dos gestores, observar outras pessoas fazendo as atividades que eles
vivenciam no seu dia a dia, os faz refletir e aprender sobre as mesmas. Em sua entrevista
Saulo destaca que sempre reflete sobre as atividades diarias, mesmo a habitual, e que isso
pode ajuda-lo a aprender algo novo. Ele menciona que pensar sobre suas atividades o ajuda a
fazer melhor: “a gente reflete, e ai vocé procura mudar o jeito de fazer”. E comenta que
observar outras pessoas 0 ajuda a refletir sobre suas atividades: “[...] as vezes olhar como as
outras pessoas fazem, ajuda a pensar sobre 0 modo como a gente ta fazendo. A gente olha e
vé 0 modo como o cara ta fazendo, compara com o seu, V€ o que tem de diferente, o que é
melhor. E assim.” Otavio reforca essa ideia ao relatar: “a gente aprende muito com as pessoas.
No6s vamos observando os trabalhos dos outros, vocé vé na outra empresa [usina], como é
conduzido o trabalho, como ¢ a postura das pessoas”. De acordo com o gestor, observar como
as praxis que ele vivencia, no seu dia a dia, sdo realizadas em outras usinas, possibilita
identificar maneiras mais eficientes de realiza-las, como a de analisar situacdes, gerenciar

pessoas e controlar o processo de produgéo:

[...] Olhe o trabalho de fulano. [...] O que ele esta fazendo diferente de mim
[momento de reflexdo]? A gente tem que aproveitar as coisas boas, comparar né,
uma forma de agir com as pessoas, as atitudes, como esta controlando 0 processo,
identificando uma situagio. Enfim, as formas de como fazer as coisas. (OTAVIO).
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Com esta explanacdo, o gestor comprova a importancia de observar, comparar e
refletir sobre suas praxis habituais. Ao observar como outras pessoas realizam as mesmas
praxis que as suas, os gestores passam a refletir sobre a forma que executam suas atividades, e
assim, a aprender. Percebe-se que, aprender sobre suas praxis pode proporcionar ao gestor
condigdes de “melhorar” as mesmas e, consequentemente, fazer modificagcOes e adaptacdes na
forma como a rotina é realizada (notas de campo da pesquisadora, 14/03/2012, p.5). Esse
pensamento ¢ compartilhado por Miguel quando disse: “[...] ver como 0s outros fazem, ver
como 0s servigos sdo coordenados, como a atividade que eu exerco é realizada em outra
usina. E importante ver como as outras pessoas estdo fazendo. A gente vai pensando no modo
como a gente faz. Isso faz com que vocé va aprendendo coisas novas. A gente vai
identificando maneiras diferentes [da forma que o gestor realiza sua praxis], mais eficientes”.
Ainda falando sobre o assunto, Hugo contou que aprendeu a planejar melhor os recursos sob
sua responsabilidade. E uma das coisas que o ajudou foi o fato de observar como as outras

pessoas faziam e comparar com o seu modo de fazer:

[...] eu fui olhando e observando os outros fazerem. E quando ndo entendia
perguntava: como é que vocés planejam isso? Via como eles faziam para manter
tudo limpo, arrumado, como fazia o controle dos processos [...] € pensava em como
eu fazia. Al, vocé vai olhando. E assim, vocé vai observando e aprendendo. Vé o
que vocé pode utilizar para fazer melhor suas atividades [reflexdo]. Entdo, muita
coisa eu aprendi assim, observando como os outros faziam [...] e comparando com o
meu jeito de fazer (HUGO).

E no trabalho diario, @ medida que vdo vivenciando e observando as praxis que
constituem a rotina, que eles vao refletindo sobre uma forma de aperfeicoa-las, e com isso
aprendendo. Foi nesse processo de reflex@o, buscando formas mais eficientes de execucao
das préxis e da rotina, que os gestores passaram a ver a possibilidade de implantar o ‘sistema
integrado de informagdes’. Tal sistema, segundo Hugo “[...] ird permitir aos gestores ter
acesso as informacBes do processo de producdo, como, por exemplo, ao boletim diario de
analises, em qualquer lugar da empresa - por meio do computador”. De acordo com Rafaela,
tal ferramenta, que esta em processo de implantagao, “[...] vai agilizar o fluxo de informacdes
dentro da empresa permitindo uma maior eficiéncia no controle do processo de producdo”.
Percebe-se, portanto, que apesar de estarem habituados com a rotina, existe um interesse por
parte dos gestores em aprimora-la. Desse modo, 0s gestores passam a investigar outros
modos de executarem a rotina e trazerem mais eficiéncia, 0 que pode gerar experiéncias de

aprendizagem. Nota-se aqui que a aprendizagem sobre as praxis vdo ocorrendo ao longo do
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tempo & medida que os gestores vdo vivenciando, observando e refletindo a respeito de seu
uso.

Percebe-se ainda, que as situacbes capazes de gerar aprendizagem surgem por meio de
uma atitude ativa dos gestores. Ou seja, eles poderiam ter optado por executar suas praxis
como era de costume, entretanto, passam a observar, refletir e investigar outras formas de
realizd-las, sendo capaz de encontrar formas mais eficientes. Pode-se inferir que, a
determinacéo dos gestores em estar sempre procurando uma melhor maneira de realizar suas
praxis é importante para o surgimento de situacGes favoraveis a aprendizagem.

Assim, ndo é necessario que um problema surja diante dos gestores para que eles
passem a refletir sobre suas préxis e execucgdo da rotina. A reflexdo e suas préxis é um dos
meios pelos quais todos os respondentes afirmaram aprender sobre as mesmas. Assim, a
capacidade de avaliar como as praxis habituais sdo realizadas no dia a dia ao longo do
processo de execugdo da rotina, por meio da reflexdo, faz com que 0s gestores enxerguem
novas maneiras de realiza-las. Desse modo, a reflexdo surge com um conjunto de alternativas
gue ajudam os gestores a encontrarem novas maneiras de realizarem suas praxis e,

consequentemente, trazer mais eficiéncia a rotina.

4.4.2 Vicenciando e refletindo sobre situacdes novas

De acordo com as informagdes dos gestores, a vida organizacional de uma usina de
alcool expbe, constantemente, os profissionais a situacbes muito especificas, como por
exemplo, a elaboracdo de parametros de controle para um novo equipamento. Foi vivenciando
situacbes como esta, em que 0s conhecimentos dos gestores eram insuficientes para a sua
atuacdo, que eles aprenderam sobre suas préxis. Eles indicaram nas suas entrevistas que
precisaram refletir sobre essas experiéncias novas, de maneira a construirem novos
conhecimentos. Desse modo, segundo todos 0s entrevistados, estas experiéncias, surgiram
como uma oportunidade de aprendizagem.

Para Rafaela, muitas sdo as ocasifes em que 0s gestores se deparam com experiéncia
novas. A gestora explica que executar o controle de qualidade (processos/produtos) dentro da
usina leva constantemente os gestores a se depararem com situagdes que seus conhecimentos
sdo insuficientes para resolverem. E que sempre aprendem quando tem que vivencia-las.
Como ja descrito na subsecdo 4.3.2, Rafaela comentou que a compra de um equipamento

novo para o processo produtivo a fez vivenciar a elaboracdo e implantagdo de novos
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parametros de controle. Como relata a gestora, vivenciar essa situagdo fez com que ela
aprendesse: “[...] foi uma coisa nova e eu aprendi bastante, né”.

Otavio, por sua vez, relata que um novo equipamento gera muitas vezes dificuldades
de colocé-lo para funcionar com eficiéncia, o que pode trazer transtorno e dificuldades na
execucao da rotina. Para Otévio executar o controle do processo de produgdo com qualidade,
trazendo a eficiéncia esperada significa: “aprender como funciona cada equipamento, saber
identificar os problemas, soluciona-los”. Como se tratava de um equipamento que nunca tinha
trabalhado com ele, Otavio explicou que precisou ir aprendendo a medida que foi vivenciando
seu funcionamento: “[...] a gente teve que ir aprendendo. Vendo seu funcionamento [novo
equipamento], analisando os problemas que estavam surgindo, procurando solugdes, vendo
como fazer o controle, refletindo sobre a melhor maneira de agir diante da situacédo”.

Otavio e Miguel, como demonstrado na subsecdo 4.3.2, contaram que vivenciar as
dificuldades na execucdo da rotina, como por exemplo, um funcionario que ndo compareceu
ao trabalho ou a falta de uma peca para reposicéo, permitiram aos mesmos buscarem meios de
resolver o problema. Dessa forma, aprenderam dentre outras coisas, a planejar melhor os
turnos dos funcionarios, quem seria o responsavel por cada tarefa e como executa-la.
Buscando exemplificar uma dessas situagdes Miguel explicou: “os operadores [responsaveis
pela operacionalizacdo das méaquinas] sdo pessoas que precisam ter experiéncia com 0
equipamento. Tem que conhecer, ndo pode ser qualquer pessoa. Quando uma pessoa dessa
faltava, era um problema [...] vocé vai aprendendo assim, quando a coisa acontece. Resolve,
mas aprende a planejar melhor”.

Percebe-se aqui, que é diante de um fato novo, relacionada a rotina em estudo, que as
possibilidades de aprendizagem dos gestores se abrem. Ao vivenciar estas situacfes, 0S
gestores vdo aprendendo a analisar, inquirir os motivos que levaram a falha e procuram
formas de corrigi-la. Para tal, os gestores passaram a refletir, e assim, buscar maneiras mais
eficientes de executar suas praxis.

A pesquisadora pode constatar, ao examinar com cuidado as entrevistas dos gestores,
gue ao vivenciarem uma situacdo nova, a maioria deles, passava a relembrar suas experiéncias
passadas, refletindo sobre as mesmas, e procurando aplicar esses conhecimentos nestas

situacOes. Esta percepcdo da pesquisadora pode ser ilustrada no relato de Otavio, ao dizer:

[...] as experiéncias vivenciadas no passado da para a gente uma seguranga maior.
Quando eu estava com um problema, as vezes o problema era novo para mim, eu
ndo sabia como resolver. Eu tinha que ouvir as opiniGes e as experiéncias dos
outros, e a medida que nds passamos a vivenciar os problemas é um aprendizado.
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Entdo quando existe algum problema no processo de produgdo, ou um problema de
ordem pessoal [subordinado], de relacionamento [de fulano com cicrano] - cada
problema é uma experiéncia - assim, vocé reflete e ja serve para ajudar a resolver
outros problemas semelhantes (OTAVIO).

Esta visdo apresentada por Otavio também é compartilhada por outros, como é o caso
de Saulo, ao expor: “A partir do momento que ocorre uma situacdo, a gente aprende com
aquela situacdo, estuda para que ndo ocorra mais e ocorrendo outra vez a gente ja tem
subsidios para resolver da forma mais rapida possivel”. Por meio do relato do gestor, é
possivel perceber sua capacidade de articular o conhecimento construido a partir de uma
experiéncia vivenciada no passado e a situacdo enfrentada. Sendo capaz de relacionar e
aplicar esse conhecimento em uma nova situacdo ou semelhante.

Os momentos de reflexdo, sobre as experiéncias passadas, também sdo compreendidos
por Hugo como oportunidades de aprendizagem quando seus conhecimentos ndo S&o
suficientes para realiza o trabalho. Quando indagado pela pesquisadora para exemplificar um

momento em que o gestor aprendeu por meio de sua reflexdo, respondeu:

[...] Outro dia tivemos um problema. E chamamos os consultores. Cada um
apresentou uma solugdo para o problema. Um achava que seria melhor fazendo de
um jeito e o outro deu outra opinido. Como saber qual dos dois seguir nesse
momento? Na verdade, os dois estavam certos. Nesse momento eu vou buscar as
experiéncias que tive, e tento usar essas experiéncias, com 0s novos conhecimentos
que adquiri [dos consultores], e tomar uma decisdo do que fazer. E um momento de
reflexdo e aprendizagem (HUGO).

Neste caso, a construcdo de conhecimentos em conjunto com o consultor permitiu a
Hugo refletir sobre suas experiéncias passadas e as experiéncias dos consultores, e desta
forma, foi capaz de construir um conhecimento que o ajudou a enfrentar aquela situacéo.
Observa-se aqui, que 0s gestores estdo constantemente reavaliando suas experiéncias, 0 que
significa refletir sobre elas a luz dos seus objetivos, observando conhecimentos ja existentes e
outros que devem ser construidos, percebendo a sua conexdo com a situacdo que se lhe
apresenta.

Pode-se inferir que, com base nas experiéncias anteriores, 0s gestores constroem um
estoque de conhecimentos ou ‘memoria’ que ¢é util para a realizacdo de suas praxis. Esta
memoria é importante para que os gestores reflitam e deem significado as suas novas
experiéncias e, consequentemente, aprendam.

Essa reflexdo, sobre as situacdes vivenciadas, ndo ocorrem somente N0 momento em
que a atividade esta sendo realizada. Muitas dessas reflexdes ocorrem nos momentos em que

0s gestores estdo participando da reunido didria. Assim, as reunides também proporcionam
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momentos de reflexdo e investigagdo sobre os problemas encontrados na realizagdo das
atividades dos gestores - 0 que pode gerar uma experiéncia de aprendizagem.

Como po6de ser observado, as experiéncias, sejam elas, proprias ou de outras pessoas,
contribuem para a aprendizagem dos gestores sobre suas praxis relacionadas a rotina.
Contudo, ndo é qualquer experiéncia, mas aquelas que estimulam, nos gestores, a capacidade
de refletir - tentando atribuir significados a essa experiéncia - e procurando entender as
implicacdes que isso pode provocar nas praxis realizadas. Neste sentido, observa-se que para
aprender, os gestores precisaram refletir, estabelecer relacBes causais entre as praxis
realizadas durante a execugdo da rotina e 0s conhecimentos construidos por meio de
experiéncias.

Descrito como os gestores aprendem por meio de experiéncia, a se¢do seguinte ira
responder ao terceiro objetivo especifico deste estudo, que busca descrever como 0s gestores

aprendem por meio de uma pratica-social.

4.5 Como os gestores aprendem, por meio da participacdo em
praticas sociais, sobre suas praxis de estrategia ligadas a rotina de
controle de qualidade do processo de producéo do alcool?

Esta secdo tem como objetivo responder a terceira pergunta de pesquisa deste estudo.
Serdo apresentados os resultados referentes a maneira como os gestores da Usina Cajueiro
aprendem sobre suas praxis de estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do processo
de producdo do alcool, por meio da participacdo em préaticas sociais. Como descrito no
capitulo dois, a perspectiva socio-pratica enxerga a aprendizagem como fruto das interacGes
entre as pessoas. Nesse ponto de vista, a aprendizagem ndo é somente um processo cognitivo,
mas uma realizacdo coletiva, inseparavel do intercambio de conhecimentos e significados
sobre atividades e processos profissionais.

Por meio da analise dos dados, foi possivel constatar que os gestores aprenderam ao
interagirem com diferentes pessoas, algumas da empresa e outras externas a mesma. A seguir

sera descrito como os gestores aprenderam por meio dessas interagdes sociais.
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4.5.1 Interac0es sociais

Esta categoria foi evidenciada como caracteristica significativa uma vez que todos os
entrevistados demonstraram que a interacdo social € uma propriedade expressiva de sua
aprendizagem. As interacbes mantidas com colegas de trabalho (pares), superiores e
subordinados foram importantes para que 0s gestores construissem conhecimentos sobre a
rotina aqui estudada e suas préxis. Do mesmo modo, as interacbes com gestores de outras
usinas, empresas parceiras, consultores e familiares também possibilitaram essa
aprendizagem. Por meio desses relacionamentos os gestores compartilharam historias,
negociaram significados e construiram conhecimentos que os auxiliaram nas suas praxis e
execucdo da rotina. Nesse sentido, entende-se que os gestores aprendem interagindo com
profissionais que atuam na empresa e com pessoas externas a mesma. Estas duas

subcategorias serdo apresentadas a seguir.

4.5.1.1 Com profissionais que atuam na empresa

Nas entrevistas realizadas algumas situacfes e pessoas foram destacadas pelos
gestores entrevistados como sendo importantes para que pudessem aprender sobre as praxis
de estratégia relacionadas a rotina. Dentre as situacdes, a reunido diaria surgiu como um dos
momentos em que a aprendizagem foi evidenciada por todos. Tal reunido tem como objetivo
fazer uma avaliacdo do trabalho realizado pelos gestores e suas equipes durante a execu¢do da
rotina e buscar meio mais eficientes de realiza-la. E, dentre as pessoas, as interagdes com
colegas de trabalho (pares), superior hierarquico bem como os subordinados que estdo
diretamente ligados a rotina, constituiu um dos meios pelos quais 0s gestores aprenderam
sobre suas praxis.

Na visdo dos gestores entrevistados, a reunido diaria - que ocorre no final do dia - €
uma das situacdes que propicia a aprendizagem, pois ali ocorre a troca de ideias e histdrias
sdo contadas. Como ja mencionado, a finalidade da reunido é avaliar o que aconteceu durante
o dia na execucdo da rotina, descrevendo o que esta dentro dos padrdes esperados de
producdo, as falhas que surgiram e as acGes que foram ou podem ser realizadas para sanar
essas falhas. Desse modo, a medida que a reunido acontece, 0s gestores conversam sobre a
rotina que estdo executando, e procuram narrar 0 que aconteceu naquele dia. Saulo explica

como isso ocorre: “[...] a gente [gestores envolvidos na execugdo da rotina] procura relatar
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onde foi a falha, qual o motivo que pode ter levado a isso e como foi feito para corrigir. E ai a
gente discute porque aconteceu [a falha] e se a solucdo tomada foi a melhor. Agiu
corretamente? Resolveu? Mas deveria ter sido feito assim? Sim! Otimo. N&o! Como
deveria ser feito”. A partir desse relato é possivel perceber que os gestores procuram
contextualizar tudo o que aconteceu durante a execucdo da rotina. Narram com detalhes os
motivos que podem ter levado a ineficiéncia, o que foi feito para sanar o problema e, em
conjunto, discutem se a acdo tomada foi a melhor. Do contréario, procuram maneiras mais
eficientes de executa-la.

Assim, o conhecimento se encontra no poder para renegociar o significado das préxis
realizadas. Percebe-se ainda, que o0s gestores ndo se limitam apenas a ouvir como as
atividades foram realizadas, mas participam ativamente da constru¢do do conhecimento ao
analisarem se aquela praxis executada, por um dos colegas de trabalho, foi a melhor ou
existem outras maneiras mais adequadas. Neste processo de construgdo conjunta de
conhecimento, os gestores formam uma identidade individual e coletiva, e todos aprendem. A

fala de Otavio ilustra muito bem essa questéo:

E importante o envolvimento de todos da &rea. Eu digo o seguinte: quatro olhos vé
mais do que dois, seis mais do que quatro. Entdo, quando se reline todo mundo
(gestores) com certeza vai ter uma solucdo melhor do que uma individual. Entéo, as
vezes, eu posso estar olhado por um lado, e outro pode estar vendo outra coisa que
eu ndo esteja enxergando. 1sso é comum no dia a dia. Entdo é muito importante a
gente conversar, trocar ideias (OTAVI10).

Como se pode observar, ha um reconhecimento da importancia da participacdo de
todos, evidenciando a legitimacdo dos gestores no grupo e, consequentemente, o
envolvimento nas novas atividades que poderdo emergir. A participacdo, dos gestores,
encontra-se baseada em uma negociacdo e renegociacdo de significados sobre as praxis
voltadas a rotina. Isso implica que entendimento e experiéncia estdo em constante interagdo e
sd0 mutuamente constitutivos.  Desse modo, pode-se inferir que a construcdo do
conhecimento se situa na capacidade de renegociar o significado das praxis que foram
realizadas, para construir o significado das circunstancias do futuro.

Frente ao exposto, pode-se concluir que a participacdo dos gestores na execucdo da
rotina surge como uma oportunidade de aprendizagem, o que também pode ser percebido na
narragdo de Miguel: “[...] todo dia nds temos um boletim de producdo [boletim diério de
informacdes], e nos discutimos esses dados. As acOes realizadas, o que esté fora do padréo e
como corrigir”. E importante destacar que para o gestor a analise - em conjunto com 0s

outros gestores - sobre os problemas e ac¢des realizadas para soluciona-los, é uma forma de
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compartilhar experiéncia, e assim, aprender. Nas palavras de Miguel: “E uma troca de
experiéncias muito importante. E uma forma de estarmos aprendendo”. Deste modo, a
aprendizagem dos gestores, envolvidos nesta rotina, pode ocorrer no momento em que
procuram de forma estruturada e continua (reunido diaria) trocar ideias, ouvir as historias
sobre a execucio da rotina e analisa-las. E nesse processo de construgio conjunta, buscando
solucBes para uma classe comum de problemas e procurando aprimorar suas praxis, que
ocorre a aprendizagem.

Na reunido diaria os gestores ndo aprendem apenas a analisar as situacdes existentes
na rotina e desenvolver meios mais eficientes de executa-la, mas também recebem orientagdes
de como planejar e organizar suas equipes de trabalho para a execucdo da rotina. O diretor
industrial, Otavio, foi visto pela maioria dos gestores como uma das pessoas que sempre traz
orientacdes importantes sobre a forma das praxis de estratégia serem realizadas e
consequentemente, a execu¢do da rotina. Miguel explica “[...] ele [Otavio] j& estd na empresa
ha bastante tempo [30 anos], conhece tudo aqui [...] quando a gente ta fazendo uma coisa de
um jeito e ele vé que ndo esta muito bom, que pode melhorar, ele conversa e orienta. Orienta
para que seja feito melhor. Eu ja tirei muitas davidas com ele. Aprendi a [...] gerir melhor
meus subordinados. Aprendi muito com ele”. E enfatiza que procura passar esse aprendizado
para os membros do grupo: “[...] eu tento passar isso para os outros gestores [Hugo e Saulo]”.
Nessa mesma linha de pensamento Saulo ressaltou: “Dr. Otdvio ¢ uma pessoa que sempre esta
nos guiando. Nas reunides, nas conversas [...] esta sempre dando sugestbes de como planejar
[...], de organizar os setores [etapas do processo]. Ele também esta sempre cobrando que a
gente ndo fuja do planejamento, para ndo sair do cronograma de moagem [...] e vocé vai
aprendendo”.

Assim, ao longo do processo interativo, que ocorre nessas reunides diarias, os gestores
conseguem aprender sobre suas praxis e rotina. Por estarem envolvidos na mesma rotina - e
discutirem sobre suas atividades - colaboram reflexivamente buscando encontrar melhores
maneiras de executarem a mesma. Estas interagcGes, com pares e superiores, permitem a
visualizacdo de uma praxis ndo sé pela 6tica de quem realizou, mas sob a percep¢do dos
outros gestores. Desse modo, as relacfes de cooperacdo, que ocorrem nessas reunides,
permitem pensar nos gestores em constante aprendizagem e, mediante as interacfes sociais,
constroem e conferem novos significados e olhares sobre suas préxis e sobre a rotina.

Além das reunides diérias, as conversas que ocorrem dentro do galpéo de producéo, na
sala dos gestores, dentre outros lugares foram evidenciadas pelos entrevistados como sendo

situacOes que proporcionam aprendizagem. Hugo explica que os conhecimentos trocados em
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conversas informais, com os pares e superiores hierarquicos (Miguel, Otavio e Rafaela), sdo
singulares para o desenvolvimento das suas praxis. Para ele, muito do que aprendeu a
respeito de suas praxis e da rotina é resultado dessa troca de informacGes com esses
profissionais: “Eu aprendo muito aqui [na usina], na verdade estou sempre aprendendo com
0s meus colegas de trabalho.[...] a gente estd sempre conversando sobre as formas de manter o
controle dos processos, planejar as atividades de cada etapa de producédo, diminuir as perdas.
Nao ¢ s6 nas reunides, mas durante todo o dia”. Nesta mesma direcdo, segue o raciocinio de
Saulo que indica que os conhecimentos obtidos no desenvolvimento do trabalho diario
contribuem como alavanca para analisar situagdes no processo de producdo e encontrar
solugdes que possam melhorar o controle do processo de producao: “[...] eu converso muito
com 0s outros gestores. Na verdade, sempre estamos conversando sobre o trabalho, trocando
informacdes, ideias, isso € muito importante. E nessa troca de informagfes que a gente vai
aprendendo, desenvolvendo os conhecimentos técnicos”. Procurando exemplificar sua
aprendizagem o gestor relata: “Hoje, eu ja tenho conhecimentos em quimica, mecanica e
também na parte de gerenciamento. E um aprendizado constante. E isso é importante para
voceé fazer o controle dos processos de produgao”.

O relato dos gestores aponta para a aprendizagem ocorrendo por meio do engajamento
dos envolvidos na execucédo da rotina, e que partilnam, entre si, experiéncias e conhecimentos
intimamente ligados as suas praxis de estratégia. A acdo de aprender ocorre por meio das
interacdes do grupo em um contexto especifico, que envolve a execuc¢do da rotina.

Durante suas entrevistas na empresa, a pesquisadora pode observar que, Miguel, Hugo
e Saulo dividem a mesma sala de trabalho. Esse ambiente de trabalho sem divisorias
proporciona uma maior interacdo entre eles (notas de campo da pesquisadora, 20/10/2011,
p.2). Essa observagdo foi, posteriormente, comprovada por Miguel ao dizer: “Nos
trabalhamos juntos. Minha sala ndo tem divisoria, fica eu, o0 engenheiro quimico e o eletricista
numa sala. Além disso, quando vamos ver o processo de producdo no campo [setor agricola]
sempre saimos juntos, e isso permite estarmos sempre trocando informacGes, ideias e
aprendendo”. Segundo Miguel, ja que o trabalho dentro do setor de producdo € muito
dindmico, o fator interacdo e as relacbes humanas surgem como uma forma de ajuda no
desenvolvimento diério de trabalho.

Os dados coletados nas entrevistas apontaram que 0s operarios de chdo de fabrica
também sdo atores importantes no processo de aprendizagem dos gestores. A maioria dos

gestores entrevistados concorda que ndo importa o nivel hierarquico do subordinado e
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defendem que, havendo um processo de troca entre as pessoas, todos aprendem e a empresa
sai ganhando.

Ao interagirem com essas pessoas, ouvindo suas histdrias a respeito de suas tarefas, os
gestores passaram a ter uma visdo de cada etapa do processo de producéo, o que Ihes permitiu
construir conhecimentos mais técnicos a respeito da rotina. Tais conhecimentos, por seu
turno, subsidiaram os gestores a analisar situacOes, criar parametros e procedimentos de
controle e planejar as tarefas de cada setor. Hugo traz evidéncias bastante claras da

importancia dessa interacédo para a aprendizagem dos gestores:

Eu aprendo muito com meus subordinados [operarios de chao de fabrica]. Quem
vivencia o dia a dia, o operacional ndo sou eu. Eu tenho, as vezes, a parte tedrica -
sei como deve funcionar tudo ali, mas ndo estou ali para saber como funciona
realmente. E eles [operérios], ndo... eles estdo ali, no dia a dia, sabem exatamente
como funciona. Por exemplo: [...] tem um equipamento, em determinada etapa do
processo, que d& uma orientacdo do momento em que 0 processo esta terminado.
Mas, por outro lado, esse equipamento ndo estava dando muito certo [funcionando
direito]. AI, eu cheguei para o operador e perguntei como é que ele sabia que esta
no ponto certo. E ele sabia pela experiéncia de ver aquilo todo dia. Ele associou o
ponto certo de aquecimento, a quando a massa esta mais concentrada. Entdo ele ja
sabia. E um conhecimento que ele foi adquirindo no dia a dia, trabalhando ali. E
um conhecimento que ndo existe nos livros. E um conhecimento que ele aprendeu
ali, no dia a dia e vocé s6 vai aprender se conversar com ele, trocar informacoes,
perguntar. 1sso me ajudou a entender melhor o processo, a fazer o controle daquele
setor (HUGO).

Este conhecimento que os operarios, mais especificamente, os operadores dos
equipamentos, adquirem varia a cada etapa do processo de producéo e pode ser traduzido em
‘macetes de oficio’ (grifo da pesquisadora), auxiliando os gestores na construgdo de
conhecimentos sobre suas praxis. Para Hugo, os conhecimentos construidos com essas
pessoas foram essenciais para que ele pudesse aprender a analisar uma situacdo e criar
procedimentos de controle, o que vai interferir positivamente na rotina. Em outro ponto de sua
entrevista, Hugo menciona novamente a importancia do relacionamento com 0s operarios de

chéo de fabrica para sua aprendizagem e melhoria das suas praxis:

Muitas vezes é o proprio funcionario que vem para a gente buscando melhorias
dentro do setor de produgdo, eles chegam e dizem: ‘doutor, esta acontecendo isso,
sera que noés podemos melhorar?”. E ai ndés conversamos, trocamos ideias e
procuramos melhorar. E nessa conversa que todos aprendem (HUGO).
Esse também é o pensamento de Otavio. Em um trecho de sua entrevista o gestor
relata: “Todo dia eu aprendo com os consultores, ‘os papas’, mas também com o mecanico do

dia a dia. As pessoas mais simples”. De acordo com ele, esses conhecimentos S30

importantes para realizar o controle do processo: “[...] fazer o controle de produgdo com
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qualidade significa ter que aprender muita coisa. Vocé lida com equipamentos, processos
quimicos, [...] e a gente precisa aprender. E as pessoas que estdo no chdo de fabrica, por
estarem ali no dia a dia, sabem muito”. Para Otavio, esse conhecimento o ajuda a analisar
situagdes e executar a rotina com mais eficiéncia: “[...] com esse conhecimento a gente vai
aprendendo a analisar os problemas que surgem, interpretar os dados [dos boletins] e fazer o
controle da produgdo”.

Conclui-se que, a participacdo dos gestores em um grupo de trabalho, que se volta a
execucdo da rotina aqui estudada, surge como uma oportunidade de estarem constantemente
aprendendo. Ao participarem desse grupo e executarem em conjunto a rotina, 0s gestores
partilham interesses pelo que fazem e buscam aprender sobre suas praxis. As historias
contadas sdo elementos que implicam diretamente nos comportamentos de aprendizagem dos
membros. Nesse processo de aprendizagem, os gestores compartilham experiéncias, criam
significado para o que fazem e, a0 mesmo tempo, formam uma identidade. Os dados
mostraram que estas interacfes vao além das fronteiras da organizacdo, e 0s gestores passam
também a interagir com pessoas externas a empresa, como serd demonstrado na subsecdo

seguinte.

4.5.1.2 Com pessoas externas a empresa

Os resultados encontrados neste estudo indicam que os gestores estabeleciam uma
ampla variedade de relacionamentos com gestores de outras usinas, empresas parceiras,
familiares e consultores. A interacdo com essas pessoas, externas a empresa, constitui uma
das maneiras pelas quais os gestores podem aprender sobre suas praxis ligadas a rotina de
controle de qualidade do processo de producdo do alcool. O envolvimento, na maioria das
vezes, é premeditado, pois eles procuram interagir com essas pessoas com intencdo clara de
aprender algo que os ajude a realizar suas praxis. Séo informacfes que geralmente orientam
0s gestores na criacdo de novos procedimentos de controle, na compra de equipamentos e
tecnologias, no planejamento, na anélise de situagdes e indicam meios mais eficientes para
executar a rotina.

As interacbes com 0s gestores de outras usinas constituem um dos meios pelos quais
0s gestores aprenderam sobre suas praxis. Tais interacfes comumente se ddo por meio de
telefonemas e visitas. A maioria dos entrevistados informou que faz visitas em outras usinas,

ou vice-versa. Estas visitas permitem que 0s gestores passem a ver como suas praxis,
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relacionadas a rotina, sdo realizadas em outra organizagdo. Ali eles conversam, por exemplo,
sobre qualidade da matéria-prima, equipamentos mais eficientes, formas de controle e de
planejamento da rotina.

Para Miguel, por exemplo, é sempre possivel aprender algo nas interacbes com
profissionais de outras usinas. Sobre uma dessas situagdes o gestor relata: “Outro dia, nos
fizemos uma visita, e a gente conversou sobre a forma como o0s gestores estavam
acompanhando o tempo que a cana levava do campo até a usina”. E explicou que essa troca
de informacdes interferiu no modo como eles fazem o planejamento, por exemplo, das
paradas para limpeza dos equipamentos. Com isso 0s gestores conseguiram diminuir o tempo

em que a cana ficava no péatio esperando para ser processada. Em suas palavras:

A cana ¢ perecivel. O teor de agUcar [sacarose] que entra para a usina é importante.
Se a cana fica no campo ou no patio sem ser processada ela vai perdendo o teor de
aclcar e pode se contaminar [por meio de bactérias]. Ai a gente tem perdas de
producdo. Por isso é importante a gente buscar meios de evitar isso [a falta de
sincronia entre a chegada da matéira-prima e o processo de producéo]. Ai a gente foi
14 trocar informag@es, saber como eles estdo fazendo, como ta funcionando. A gente
vai ouvindo as explicac6es, os problemas que eles tiveram e quais solu¢fes deram. E
vai aprendendo. Pegando as coisas boas. E com isso a gente se planejou melhor. E
diminuimos as perdas na producdo (MIGUEL).

Ainda, destacando a contribuicdo dessa troca de informagdes com outros profissionais
que desenvolvem a mesma praxis, Miguel enfatizou: “[...] sdo pessoas que trabalham na
mesma coisa que vocé. Eu sempre troco ideias com eles, por telefone ou quando nos
visitamos outra usina [...]".

Outro objetivo destacado pelos gestores como importante nestas visitas é identificar
tecnologias e ferramentas que possam lhes auxiliar a realizar suas praxis e solucionar
problemas. Em sua entrevista, Otavio falou: “[...] um novo equipamento, uma nova
ferramenta [soft]... e, muitas vezes, os problemas que vocé esta passando ja aconteceram em
outras usinas, ¢ eles [gestores] deram uma solucao”. E buscando enfatizar seu aprendizado o
gestor complementa seu pensamento dizendo: “[...] € mais uma forma de vocé ir aprendendo”.

Essa interacdo com gestores de outras usinas, posteriormente, foi comprovada pela
pesquisadora em uma de suas visitas (dia 15/05/2012) na empresa. A pesquisadora pdde
observar que trés gestores de outra usina estavam no setor industrial conversando com Miguel
e Saulo, deste modo, comprovando a troca de informaces entre esses profissionais.

Percebe-se que a interacdo com 0s gestores de outras usinas € importante para que
construam conhecimentos que possam auxilid-los em suas praxis relacionadas a rotina aqui

estudada. Nessas interacGes os gestores relatam as formas mais eficientes de realizar suas
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préxis e expdem ferramentas que obtiveram sucesso ao executarem a rotina como forma de
replica-las, buscam solucGes para uma classe comum de problemas e incorporam,
consequentemente, um estoque de conhecimento.

Entretanto, é possivel constatar, no depoimento de alguns deles, que uma das
principais caracteristicas para que esta troca de informacfes aconteca é a confiangca mutua.
Ao interagirem com gestores de outras usinas, eles passaram a avaliar se aquela pessoa é
confiavel, e assim, verificar se ela pode Ihes dar informacdes corretas. Hugo comprovou esse
raciocinio e demonstrou tal ideia ao declarar que a confianca é fundamental na troca de
informagoes: “[...] tenho o apoio de ex-companheiros. Pessoas com quem eu ja trabalhei, e
estdo em outras unidades [usinas] e eu confio neles”.

Rafaela e Otavio também evidenciam a importancia da confianga nessa troca de
informacBes. Nas palavras de Rafaela: “Eu costumo trocar informag¢des com outras usinas
[gestores]. Agora assim, algumas vezes € dificil receber informagdes. Eles sdo um pouco
fechados. E preciso ter confianga em vocé”. O depoimento fornecido por Otavio da uma boa
visdo da necessidade que esses gestores tém de confiar nas pessoas que véao lhes fornecer

informacdes:

[...] a gente liga para aquele gerente, aquele que no6s consideramos de confianga.
Porque a gente ndo pode ligar para qualquer pessoa. Porque se vocé liga para a
pessoa errada, ela pode dar informacdo errada, ou por outro lado quer se livrar da
gente logo [...] ela ndo fala de fato o que acontece. A nossa confianca numa pessoa,
uma pessoa verdadeira ele vai dizer a verdade. Olhe fulano, ndo faca isso ndo porque
aqui na usina n&o deu certo (OTAVIO).

Além da referida interacdo, a maioria dos gestores destacaram que aprendem com as
pessoas que trabalham nas empresas parceiras da usina, como por exemplo, os fornecedores
de equipamentos. Otavio e Miguel justificam que é necessario para o bom desenvolvimento
das préxis o contato com esses profissionais, como os que fornecem equipamentos.
Conforme os entrevistados, as conversas com esses profissionais sdo oportunidades de
construir conhecimentos sobre suas praxis. Otavio relatou: “[...] no6s temos os fornecedores de
equipamento que estdo sempre aqui prestando servicos e esse pessoal, tem também uma
bagagem, tem conhecimentos [...] e vocé, acompanhando essas pessoas [quando eles estdo na
usina], também esta aprendendo.” Falando sobre o assunto Miguel enfatizou que as conversas
com os fornecedores de equipamentos, por exemplo, o auxiliaram a analisar 0s pontos criticos
da producdo — nos quais pode ter uma contaminagdo por bactérias: “Eles conhecem aquele
equipamento. Trabalham com aquilo. Por exemplo, eles sabem onde pode haver uma

contaminagdo, e a gente vai aprendendo a ter um controle sobre aquele ponto”. E destaca que
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esse aprendizado pode trazer eficiéncia ao controle de qualidade do processo: “[...] a gente
sabendo controlar isso [a contaminacdo] a gente torna o controle do processo mais eficiente.
Diminuindo as paradas e perdas de produgado”.

Alguns gestores também relataram que aprendiam a sobre suas praxis por meio de
interacbes com familiares. Esta interacdo caracteriza-se por ocorrer fora do ambiente de
trabalho, com pessoas da familia. Assim, comentando sobre suas préxis de estratégia
relacionadas a rotina, alguns gestores destacaram o aprendizado que obtiveram com
determinados parentes. Miguel, por exemplo, explicou que muito do que ele aprendeu foi por

meio das conversas com seu pai, que também trabalhava em usinas:

Meu pai é de usina, tem hoje 72 anos, e anda em usinas por todo lugar. Tem um
livro publicado na érea. [...] eu pego muita coisa pela vivéncia que ele tem. No6s
sempre conversamos sobre o processo de producdo. Muitos problemas que a gente
passa ele j& viu em outras usinas. Ele [o pai] conta como foi resolvido e eu vou
ouvindo, tirando davidas, perguntando. E aprendendo. E quando ocorre [na usina],
eu ja sei como fazer (MIGUEL).

Hugo, ao falar do papel que os seus familiares desempenharam em sua carreira,
apontou: “Eu tenho meu cunhado que é do mesmo setor, é engenheiro industrial, e trabalha
em uma usina em Alagoas. Entdo, quando a gente se encontra, discute sobre o trabalho, o
processo de fabricagdo, entre outras coisas. E uma coisa natural”. Quando indagado sobre

sua aprendizagem nestas conversas o gestor expos:

Outro dia, a gente [cunhado] estava conversando sobre o monitoramento do
processo. E ele estava me contando que além dos relatérios [RAs] ele tem o
costume de mandar seus subordinados fazerem anotagdes de tudo [...] por mais
simples que fosse [...] e que isso [anotacOes] ajudava a analisar com mais facilidade
um problema. Entdo veja, a gente vai aprendendo. Isso pode me ajudar. E mais
uma forma de controle. De organizar melhor as atividades [dos subordinados e da
rotina]. De resolver os problemas com mais rapidez. Parece simples, mas faz
diferenca (HUGO).

No que se refere a questdo de aprendizagem com familiares, foi possivel perceber que
eram pessoas que trabalhavam ou ja tinham trabalhado no mesmo segmento de atividade,
trazendo deste modo, uma grande bagagem de conhecimentos e experiéncias sobre o trabalho
desenvolvido no setor. Assim, ao interagirem com seus familiares, 0s gestores conversavam
sobre seu trabalho e passavam a construir conhecimentos - por meio das historias, negociando
o significado das palavras, acOes, situagdes - que iriam interferir diretamente nas suas praxis
de estratégia e, consequentemente, na rotina de controle de qualidade do processo de

producéo do alcool.
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Como mencionado, todos os gestores também indicaram ter aprendido por meio da
interagdo com consultores. Estes relacionamentos e troca de informagdes foram caracterizados
pela capacidade que estes consultores tém em solucionar problemas e a profundidade de
conhecimento contextual a respeito de equipamentos e atividades estratégicas que Sao
desenvolvidas neste segmento de atividade, principalmente, as ligadas a rotina aqui estudada.
Em sua entrevista, Otavio confirma este raciocinio e comenta sobre a aprendizagem obtida

com a orientacdo dos consultores:

[...] os proprios consultores, também é uma forma de tirar nossas dividas. Temos
consultores na area de fabricacdo de alcool, na area de moagem e em outras areas
também. E quando h& uma necessidade [...] acionamos essas pessoas. Isso ai faz
com que a gente vé aprendendo (OTAVIO).

Este pensamento é compartilhado por Hugo que, além de dizer que aprende muito com
0s consultores, ainda ressalta o conhecimento que eles tém e o quanto influencia na sua
aprendizagem: “Sao pessoas que circulam [visitam] em vérias unidades [outras usinas] e que
captam os problemas das outras usinas e quando chegam aqui trazem conhecimento que
muitas vezes nds nao temos. Eles resolvem rapidamente os problemas e nds aprendemos com
eles”. Quando questionado, pela pesquisadora, de que forma ocorria essa interacdo o gestor
respondeu: “Muitas vezes eles ja resolveram esse problema em outra empresa. Entéo, eles
explicam os motivos que levaram a falha e como resolveram. As vezes, sdo falhas do
equipamento, as vezes é a forma como a atividade esta sendo realizada. [...] a gente vai
ouvindo o que eles tém a dizer, ensinar. *

Percebe-se assim que, para 0s gestores, o suporte profissional trazido pelos
consultores, veio na forma de oportunidades de crescimento e aprendizagem. Isso porque, nos
momentos de interacdo, 0s conhecimentos e experiéncias em outras usinas, Sao
compartilhados com os gestores. Tal interacdo permite que os gestores aprendam ouvindo as
historias dos consultores e, com isso, as suas interpretacdes passam a serem revistas, 0 que 0S
ajudara a resolver problemas, revisar pontos de vista e modificar atitudes.

Destarte, constata-se que ha toda uma gama de profissionais, cada um com seu
conhecimento particular sobre o setor sucroalcooleiro, que foram relevantes na aprendizagem
dos gestores. As historias e os dialogos mantidos com essas pessoas surgem como uma fonte
de informac0es, tornando possivel a construgdo de conhecimentos. Desse modo, pode-se
inferir que a realidade de trabalho dos gestores é socialmente construida e os profissionais

externos a empresa desempenham papéis importantes nesse processo. Conclui-se que, para
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todos os entrevistados, interagir com essas pessoas fez e continuard fazendo parte da forma
como eles aprendem a desenvolver suas atividades de estratégia relacionadas a rotina.

Esta secdo encerra o capitulo de resultados. Nela, foi descrito como os gestores
aprendem, dentro de uma préatica social, sobre suas praxis de estratégia ligadas a rotina
estudada. Argumenta-se que os resultados apresentados neste capitulo responderam as
perguntas de pesquisa estabelecidas neste estudo. O Capitulo seguinte tem como objetivo
discutir os resultados obtidos ao longo do desenvolvimento da tese, sobretudo aqueles

estruturados com base nas categorias tedrico-empiricas de analise.
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5 Discussao dos resultados

Neste capitulo sera apresentada a discussdo dos resultados desta investigacdo. A
finalidade é mostrar como os resultados encontrados se inserem ou contribuem com o
arcabouco tedrico utilizado. Para tal, é estabelecida uma discussdo com o intento de verificar
se 0s achados confirmam, ndo confirmam ou ampliam a literatura consultada.

N&o é demais reforcar que, como ja explanado na problematica desta tese, o aspecto
social do dia a dia de se fazer estratégia, ainda permanece largamente inexplorado
(MANTERE, 2005, p. 157), existindo uma caréncia de estudos que busquem entender como
os individuos (gestores) aprendem sobre suas praxis da estratégia no cotidiano do seu trabalho
(JARZABKOWSKI; SPEE 2009, p. 75). Partindo dessa lacuna na teoria relativa a estratégia
como prética, este capitulo tem como finalidade responder ao problema de pesquisa desta
tese: Como os gestores aprendem sobre suas praxis de estratégia ligadas a rotina de controle
de qualidade do processo de producdo do alcool em uma empresa do setor sucroalcooleiro?
Aqui, ndo se tem a intencdo de esgotar o tema, mas discutir os resultados que podem diminuir
a lacuna existente. Desse modo, o capitulo sera divido em trés se¢des, nas quais os resultados
desta pesquisa serdo confrontados com as teorias que orientaram o desenvolvimento desta
investigacdo e, com alguns estudos empiricos que utilizaram as abordagens - aprendizagem
pela experiéncia, aprendizagem situada, estratégia como pratica e gestdo da qualidade.

A primeira secdo realizard um debate centrado principalmente nos estudos existentes
acerca de o que os gestores aprenderam sobre suas praxis de estratégia relacionadas a rotina
de controle de qualidade do processo de producdo do alcool. A segunda tem, como objetivo,
discutir os resultados a luz da aprendizagem pela experiéncia, levando-se em consideracdo 0s
conceitos de experiéncia discutidos por diversos autores na area de aprendizagem tais como:
Kolb (1976), Jarvis (1987), Candy (1991), Mezirow (1991), Miettinen (2000), Fenwick
(2001) e Elkjaer (2009). A terceira objetiva discutir os resultados referentes ao terceiro
objetivo especifico, tomando como referencial teérico a abordagem sociopratica , por meio da
qual, a aprendizagem é vista em intima ligagdo com o contexto, sendo um aspecto integral e
inseparavel da pratica social (LAVE; WENGER, 1991; BROWN; DUGUID, 1991, SOUZA-
SILVA, 2009).
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5.1 O que os gestores aprendem sobre suas praxis de
estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do
processo de producéo do alcool?

Esta secdo discute os resultados desta pesquisa em relacdo ao primeiro objetivo
especifico: o que os gestores aprendem com suas praxis de estratégia ligadas a rotina de
controle de qualidade do processo de producdo do alcool? A analise dos dados demonstrou
que os gestores precisaram aprender a planejar, analisar situacGes, gerenciar pessoas e criar
parametros e procedimentos de controle.

Apesar de a Usina Cajueiro ndo apresentar certificacdo de qualidade, como a norma
ISO 9001:2000, a pesquisadora pode constatar que algumas atividades sugeridas na norma
coincidem com as praxis de estratégia desenvolvidas pelos gestores, como: analisar situacdes,
planejar, criar parametros e procedimentos de controle e gerenciar pessoas. A preocupacao
dos gestores em atingir os parametros estabelecidos pela ANP, a satisfacdo dos clientes e 0
fato de buscarem executar com eficiéncia o controle de qualidade do processo de producédo do
alcool, fizeram com que o0s gestores aprendessem sobre essas praxis.

Como ja explicitado na subsecdo 4.1.3 a producdo de alcool é uma atividade
complexa, e envolve na sua execucdo uma grande quantidade de pessoas, diferentes etapas de
producdo e atividades. Além disso, é considerada uma industria de processo continuo, em que
qualquer parada na producao ou 0 ndo cumprimento das especificacdes técnicas - do alcool -
pode implicar em elevados prejuizos econdémicos para a usina. Desse modo, o planejamento
surgiu como uma das praxis de estratégia que auxiliou os gestores a estabelecer diretrizes e
padrdes - numero aceitdvel de vezes que a producdo pode parar para limpeza dos
equipamentos, nimero de horas paradas, tempo aproveitado, pausas para manutencao, dentre
outros - que nortearam o desempenho do processo de produgéo.

Aprender a planejar possibilitou aos gestores definir o que devia ser feito, quem ficaria
responsavel pela execucdo, como fazer e os recursos que poderiam empregar. As atividades
de planejar, no momento que determinaram 0s procedimentos formais a serem seguidos,
deram um sentido de ordem a rotina, proporcionando um padrdo repetitivo e reconhecivel de
acOes que devem ser executadas. Para os gestores o planejamento torna-se importante, uma
vez que o controle do processo de producdo do alcool é executado diariamente, tém agdes
interdependentes e envolve vérias pessoas na sua execucao.

Os gestores envolvidos na execucdo da rotina dependem das préxis uns dos outros

como ¢ enfatizado por Feldman e Pentland (2003, p.104) “as agdes realizadas dentro da rotina



142

sdo interdependentes”. Assim, as praxis de cada gestor envolvido na rotina sdo importantes,
pois elas se completam permitindo que a rotina possa fluir. Além disso, outros setores —
Vendas e Agricola — que ndo a exercem de fato dependem dessas praxis para funcionarem
com eficiéncia.

A NBR ISO 9001:2000 destaca o planejamento como uma forma efetiva de garantir
uma boa gestdo da qualidade. De acordo com esse documento, essa praxis possibilita um
controle mais eficiente do processo de producdo, na medida que define os padres de
desempenho, os documentos de controle, 0s recursos - materiais € humanos - para realizacdo
de tarefas, dentre outros (ISO, 2008). Desse modo, aprender a planejar permite diminuir os
obstaculos na execucéo da rotina.

Gerenciar pessoas foi outra praxis que 0s gestores destacaram como sendo importante
para a execucao da rotina aqui descrita. Eles precisaram aprendé-la, principalmente, porque a
execucdo do controle de qualidade do processo de produgdo do alcool envolve mdltiplos
participantes. Feldeman e Pentland (2003, p.104) esclarecem que “o envolvimento de
maultiplos individuos inevitavelmente introduz diversidade na informacdo, esquemas
interpretativos, e objetivos dos participantes (p.104)”. Nesse sentido, a capacidade de
aprender a gerenciar suas equipes foi destacada pelos gestores como uma forma de
conseguirem o comprometimento necessario, por todos os envolvidos, para uma eficiente
execucdo do controle de qualidade do processo de producdo. Powell (1995) e Longo (1994)
esclarecem que para trabalhar com gestdo da qualidade € preciso desenvolver a capacidade de
comunicacdo, saber envolver os subordinados na execucdo das tarefas e conseguir o
comprometimento da equipe. Este também é um dos requisitos ressaltado na norma ISO
9001:2000 para as organizagdes que pretendem ser certificadas. De acordo com esse
documento, “a conformidade com os requisitos do produto pode ser afetada direta ou
indiretamente pelas pessoas que realizam qualquer tarefa dentro do sistema de gestdo da
qualidade (ISO, 2008, p.15)”, sendo importante ter o comprometimento e envolvimento de
todos.

O presente estudo também mostrou que para executarem a rotina investigada, 0s
gestores também aprenderam a analisar situacdes. Nos relatos dos gestores, ficou claro que o
controle de qualidade do processo de producdo € uma rotina (pratica) estratégica. A empresa
depende de sua eficiéncia para que seu produto - o alcool - seja entregue dentro dos padrdes
de qualidade exigidos pela ANP e traga o retorno financeiro esperado por seus proprietarios.
Para atingir tais objetivos, a analise e reflexdo sobre praxis habituais na execugdo da rotina ou

sobre novas situacGes que emergiram em sua execucao, tornaram-se presentes no trabalho



143

diario dos gestores. Por meio delas eles procuraram melhorar o controle do processo de
producdo e, consequentemente, ter um produto de qualidade com baixos custos. Desse modo,
a busca por uma melhoria continua do controle de qualidade do processo de producad do
alcool ficou evidenciada no dia a dia dos gestores. Um dos requisitos destacado na norma ISO
9001:2000 como importante para uma boa gestdo da qualidade € ter pessoas capazes de saber
analisar as situacdes e desenvolverem agOes corretivas e preventivas - o que ficou evidenciado
no estudo aqui realizado.

A “Medicao, analise e melhoria” ¢ o oitavo requisito da Norma ISO 9001:2000. Para
que tal condicdo seja atingida, as empresas precisam planejar e implementar os processos de
monitorizagdo, analise e melhorias necessarias. Com isso, métodos de controle precisam ser
criados permitindo verificar se a unidade controlada esta ou ndo alcancando os resultados
desejados (ISO, 2008). Essa foi uma das praxis de estratégia que 0s gestores precisaram
aprender ao executarem a rotina estudada. Por meio deles, foi possivel verificar o andamento
dos trabalhos, comparado com o que se tinha determinado. Quando detectado que algo se
comportava de modo inadequado ao que se pretendia atingir - ou seja, resultados menos
favoraveis estavam sendo alcancados - tomaram as necessarias medidas de correcdo. Neste
sentido, Powell (1995, p. 16) esclarece que a gestdo da qualidade envolve equipes focadas na
resolucdo de problemas e a constante mensuragdo de resultados. Fato que ficou evidenciado
nesta tese.

Diante do exposto, defende-se neste estudo, que aprender sobre essas praxis de
estratégia foi importante para os gestores desenvolverem e melhorarem a execucdo da rotina
de controle de qualidade do processo de producdo do alcool. Tais resultados, vdo ao encontro
do estudo realizado por Hanny e Rey-Sanchez (2009) em usinas no estado de Minas Gerais.
Os autores constataram que a preocupacao do setor sucroalcooleiro em buscar a satisfacdo do
cliente, a padronizacdo dos processos e maior eficiéncia no processo de producdo esta
fundamentada no conceito de gestdo da qualidade e em alguns requisitos da NBR ISO
9001:2000.

Por fim, advoga-se que os resultados encontrados podem contribuir para a agenda de
pesquisa em estratégia como pratica (dentre eles JARZABKOWSKI, 2004; WILSON,
JARZABKOWSKI, 2004; WHITTINGTON, 2002; JOHNSON ET AL, 2007), uma vez que
indentificam as praxis de estratégia relacionadas a rotina de controle de qualidade do processo
de producdo do alcool e descreveu o qué os gestores aprenderam sobre as mesmas para

realizarem a atividade de estratégia. Apresentado o qué os gestores aprenderam sobre suas
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préxis, a proxima secdo busca discutir “como” esses profissionais aprenderam sobre as

mesmas por meio de experiéncias.

5.2 Como os gestores aprendem, por meio de experiéncias, sobre
suas praxis de estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade
do processo de producéo do alcool?

Ao estabelecer o segundo objetivo especifico buscava-se verificar como ocorria 0
processo de aprendizagem dos gestores - sobre suas préxis de estratégia relacionadas a rotina
de controle de qualidade do processo de producdo do alcool - por meio de experiéncias. Ao
analisar os dados a pesquisadora constatou que o aprendizado dos gestores ocorreu nos
momentos em que, ao executarem a rotina aqui estudada se deparavam com situagdes novas e
também habituais. Ao vivenciarem essas situacdes eles passaram a observar como a rotina
era desenvolvida, identificando os problemas na sua execucdo e formas de sana-los ou, ainda,
buscando maneiras de aprimorar o que de habitual parecia ser a melhor forma de executa-la.
Essas situagdes proporcionaram momentos de reflexdo e, consequentemente, a construgéo e
reconstrucdo das experiéncias dos gestores, gerando assim, aprendizagem.

Vivenciar uma situacdo nova foi um dos pontos que proporcionou a aprendizagem dos
gestores. Pelos dados coletados foi possivel constatar-se que o processo de aprendizagem dos
gestores se inicia quando uma situacdo nova, a qual ndo é comum no dia a dia dos gestores se
apresenta na execucdo da rotina. Nessas situacdes, 0s conhecimentos dos gestores sobre suas
praxis ndo sao suficientes para enfrentar o novo, podendo gerar perturbacdo na rotina e
levando os gestores a refletir. Assim, a reflexdo surge como uma forma de investigar uma
situacdo sobre as quais, 0s entrevistados, ndo tinham conhecimento por ser uma ocorréncia
nova. Essa reflexdo pode ser realizada individualmente ou em conjunto com outras pessoas,
como € o caso da reunido didria. Nesse processo de reflexdo, as experiéncias passadas dos
gestores aparecem como um banco de dados importante, ajudando-os a dar significado as suas
novas experiéncias. J& a observacdo surgiu como uma forma de investigar a situacdo
vivenciada e buscar alternativas mais adequadas para aquela situacdo. Com as alternativas
listadas, os gestores passaram a avaliar qual seria a melhor solucdo. E nesse processo, de
construcdo e reconstrucdo das experiéncias, que 0s gestores aprendem sobre suas préaxis de

estratégia.
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No que diz respeito a teoria da aprendizagem pela experiéncia, estes achados podem
ser comparados ao que Jarvis (2006, p.27) chamou de “disjun¢@o”, que pode ser entendido
como a deficiéncia de conhecimento para enfrentar uma situagdo nova. Argumenta-se assim,
que este resultado corrobora os pressupostos da abordagem da aprendizagem pela experiéncia,
a qual defende que a deficiéncia entre uma experiéncia nova e o conhecimento acumulado de
cada individuo, serve de estimulo para a busca da aprendizagem. Ademais, esta abordagem
também destaca que refletindo, as pessoas consideram suas experiéncias como plataforma
para criar novos conhecimentos e com isso, melhorar suas agdes (JARVIS, 2006; SCHON,
1993; DEWEY, 1979).

Estudos como os de Nascimento (2011), Santos (2009) e Vitdrio (2008) identificaram
gue uma das formas que os gestores aprenderam foi refletindo sobre experiéncias de
disjungdo. Santos (2009, p. 151) relata que “as experiéncias de disjungdo sdo um pré-
requisito (grifo da pesquisadora) para que a aprendizagem ocorra. Esta também foi a
conclusdo de Vitorio (2008, p. 114) em seus estudos. Ainda falando do assunto, Santos
(2009, p.152) defende que “sem a ocorréncia de disjungdo, os dirigentes estariam em
harmonia com 0s seus arredores e as suas experiéncias seriam tomadas como certas e nada
aprenderiam, pois nada acrescentaram aos seus estoques de conhecimentos (p.152)”. Nesta
mesma linha de pensamento Reis (2011) identificou em seus estudos sobre gerentes, que estes
aprendem quando se deparam com experiéncias ndo familiares, ou seja, situacdes que ndo sao
comuns no dia a dia dos gestores. Para o autor, sdo essas situacdes que levam os mesmos a
reflexdo e, consequentemente, a aprendizagem. Ainda conforme o autor, 0s gestores nao
costumam refletir quando se deparam com experiéncias que lhes sdo familiares. Advoga-se,
nesta tese, que tais conclusdes estédo apenas parcialmente corretas.

Uma contribuicdo relevante deste estudo foi identificar que os gestores também
aprenderam ao refletirem sobre as situagdes habituais da rotina, ou seja, aquelas que lhes sdo
familiares. Para os gestores da Usina Cajueiro ndo é preciso que uma situacdo nova se
apresente para que eles passem a refletir, desencadeando assim o processo de aprendizagem.
A busca por novas formas de realizarem suas praxis e pelo aprimoramento da rotina se
mostrou presente no trabalho diario dos gestores, levando os mesmos a refletirem sobre sua
forma habitual de realizar suas préxis. Para 0s gestores observar outros profissionais
realizando as mesmas atividades que as suas, em outras usinas, por exemplo, possibilita a
reflexdo sobre suas praxis.

Assim, neste estudo de tese, o habito de refletir se mostrou presente mesmo nas

situacGes em que a forma habitual de agir funcionava. Mesmo nestas situacdes, 0S gestores
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refletiam sobre suas praxis e buscavam novas formas de realiza-las. Aqui, cabe fazer um
paréntese para comentar que uma das possiveis explicacfes para esta reflexdo, sobre a forma
habitual de agir, ocorre por que eles estdo envolvidos numa busca constante pelo
aperfeicoamento da execucdo da rotina. Além disso, ndo se pode esquecer que a rotina
estudada esté ligada a gestdo da qualidade. Powell (1995) esclarece que trabalhar com gestéo
da qualidade € voltar-se a melhoria continua. Paladini (2008), por sua vez, explica que
melhoria continua significa estar sempre voltado a encontrar maneiras mais eficientes de
executar as atividades produtivas. Parte-se, para tanto, de situacdes habituais existentes,
procurando-se sempre melhoré-las. Garvin (1992) complementa esclarecendo que a procura
constante de inovagcOes e o questionamento sobre a forma habitual de agir sdo pontos
importantes para uma boa gestdo da qualidade. A busca por uma melhoria continua e o
guestionamento sobre a forma habitual de agir, ficaram evidenciadas em varios depoimentos
dos gestores, como por exemplo, quando Saulo® relata que costuma refletir sobre suas praxis
habituais, e que isso pode ajuda-lo a aprender algo novo. Assim, a capacidade dos gestores
ponderar sobre suas atividades habituais, e inquirir por que tem que ser feito daquela maneira
e ndo de outra, constituiu uma das maneiras que o0s gestores aprenderam sobre suas praxis de
estratégia.

Advoga-se nesta tese que ambas situacdes - nova e habitual - foram relevantes para
desencadear o processo de aprendizagem dos gestores enquanto praticantes de estratégia. Na
primeira, o processo de aprendizagem foi desencadeado pela deficiéncia de conhecimento
para enfrentar uma situacdo nova. Ja nas situacGes habituais - apesar de ndo existir uma
perturbacdo na rotina - 0 processo teve inicio no momento em que 0S gestores buscaram
maneiras mais eficientes - melhoria continua - de desenvolverem suas préaxis e executar a
rotina. Em ambos 0s casos, 0s gestores passaram a atribuir novos significados, reorganizando
e reconstruindo suas experiéncias e, consequentemente, aprendendo. Desse modo, 0s
resultados desta investigacdo ampliam a literatura disponivel sobre aprendizagem pela
experiéncia (DEWEY, 1979; KOLB, 1976; JARVIS, 1987, 2006; MIETTINEN, 2000), uma
vez que demonstram que o0s gestores, envolvidos em praxis de estratégia relacionadas a gestdo
da qualidade, costumam refletir ndo apenas sobre situagcBes novas, mas também sobre as
situagdes habituais do seu dia a dia, e assim, aprender.

E pertinente esclarecer que a aprendizagem é um processo que tem origem na propria
vida e as experiéncias envolvem as interacGes entre as pessoas e 0s objetos ali existentes e

ocorrem em um contexto socio-cultural-temporal (JARVIS, 1987, 2006). Com base nessa

® para maiores detalhes ver os depoimentos de Saulo e Otévio - apresentados na pagina 123.
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afirmacdo, considera-se que ha uma convergéncia entre os resultados deste estudo e os dois
principios - continuidade e interacdo - que fundamentam a teoria da aprendizagem pela
experiéncia de Dewey (1979). O primeiro defende que hd uma continuidade entre
experiéncias passadas, experiéncias presentes e futuras e, por isso, toda experiéncia toma algo
das experiéncias passadas e modifica de algum modo as experiéncias subsequentes. O que foi
chamado por Dewey (1979, p.26-42) de continuum experiencial. O segundo advoga que uma
experiéncia so pode ocorrer se o individuo estiver inserido em um ambiente social, uma vez
que o sujeito vive no mundo e nele estabelece interacdo constante com 0s objetos e outros
individuos (DEWEY, 1979). Esses dois principios puderam ser observados em vérias
narracoes dos gestores, quando eles expressam claramente que sua aprendizagem, em
determinada situacdo, tornou-se instrumento para compreender e lidar efetivamente com as
situaces futuras. Tal fato pode ser observado no relato de Hugo® quando expde que ao se
deparar com uma situacdo nova, a reflexdo sobre suas experiéncias passadas e as experiéncias
dos consultores o auxiliou a construir conhecimentos e enfrentar essa nova situacao.

Acrescenta-se aqui, que estes novos conhecimentos permitem aos gestores obterem
uma compreensdo e familiaridade sobre a situacdo vivenciada, como relatado por Otavio e
Saulo'®, ao explicarem que ao aprenderem com uma situacdo nova, terdo conhecimentos para
resolver de forma mais rapida as situacGes futuras que possam vir a ser consideradas
semelhantes as vivenciadas. Desse modo, estes resultados confirmam o estudo desenvolvido
por Reis (2011), onde o autor explica que os gerentes, ao vivenciarem uma situacdo que
demanda reflexdo, torna algo que nao Ihe era familiar parte do seu repertério. Com isso, nas
préximas situacfes semelhantes que vivenciar, ndo sera necessario passar por todo o processo
de aprendizagem novamente, pois ja terd aprendido a lidar com aquele tipo de experiéncia.

Conforme mencionado no capitulo introdutério deste estudo, poucas pesquisas tratam
de explicar como os gestores aprendem sobre suas praxis de estratégia no dia a dia de
trabalho, o que cria uma lacuna na é&rea. Entende-se assim que uma das principais
contribuicdes deste estudo foi compreender como 0s gestores aprendem, por meio de
experiéncias, sobre suas praxis de estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do
processo de producdo do &lcool. Portanto, pode-se inferir que os resultados desta investigacdo
ampliam a literatura disponivel sobre estrategia como pratica (MANTERE 2005;
JARZABKOWSKI; SPEE 2009).

° Para maiores detalhes ver o depoimento de Hugo - apresentado na pagina 127.
19 para maiores detalhes ver o depoimento de Otavio e Saulo - apresentados nas paginaS 126 e 127.
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Ao longo do desenvolvimento desta tese, pOde-se observar que 0s gestores séo
participantes ativos do processo de construgéo da rotina de controle de qualidade do processo
de producdo do alcool. A participacdo ativa nas situacfes que se apresentaram no dia a dia
dos gestores, ao executarem a rotina, possibilitou que eles refletissem e aprendessem a
analisar situacOes, criar parametros e procedimentos de controle, fazer um planejamento mais
eficiente e, ainda, gerenciar seus subordinados. Por meio desse aprendizado, os gestores
foram capazes de fazer mudancas - implantagdo do sistema integrado de informacdes - na
rotina e trazerem mais eficiéncia a mesma. Essa busca pela eficiéncia do controle de
qualidade do processo de producdo é uma demonstracdo da capacidade de agéncia
(GIDDENS, 2009) dos gestores. Esse olhar converge com o de Feldman e Pentland (2003, p.
109), ao explicarem que a capacidade de “agéncia ¢ evidente na escolha das acdes de cada
participante e no automonitoramento reflexivo dessas agdes”. Ou seja, ¢ por meio da
capacidade de agéncia que os individuos podem adaptar ou simplesmente perpetuar as rotinas
que realizam.

Essa capacidade de agéncia pode ser observada no depoimento de Miguel ao explicar
porque precisou mudar o horario da reunido diaria: “[...] ja tivemos experiéncias de fazer
reunides todos os dias pela manhad [em algumas safras]. N&o era s6 com meus subordinados,
mas também com o diretor [Otavio]. Depois passamos a fazer mensalmente. Agora fazemos
no final da tarde”. Quando questionado sobre o motivo da troca de horario, o gestor
respondeu: “[...] As reunides as vezes atrapalha um pouco [...] Elas eram sempre realizadas
nas primeiras horas da manha, e a gente terminava perdendo tempo e deixando de fazer coisas
que eram mais importantes naquele primeiro momento da manh&. E eram reunifes extensas,
porque participava muitas pessoas, eram 12”. Ou seja, as reunides continuam acontecendo,
entretanto, os gestores aprenderam que era mais eficiente ser realizada com menos pessoas, e
no final do dia, pois dessa forma ndo atrapalhava o andamento das atividades. Observa-se
aqui, que a experiéncia vivenciada fez com que eles modificassem a rotina, buscando uma
maior eficiéncia.

De fato, na revisao de literatura sobre estratégia como pratica os praticantes sdo Vvistos
como sujeitos ativos, e ndo passivos. Capazes de refletir sobre a utilizacdo das préticas
(rotina), podendo melhora-las e até mesmo gerar novas praticas, baseados em suas
experiéncias (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Diante da discussdo ora
descortinada, conclui-se que o que foi descrito acima se volta ao que Jarzabkowski, Balogun e

Seidl (2007) chamam de Strategizing, ou seja, o fazer estratégico. Em que praxis, praticantes

1 para maiores detalhes ver os depoimentos de Rafaela e Hugo na pagina 124.
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(gestores) e a prética (rotina de controle de qualidade do processo de producdo do alcool)
estdo intrinsecamente relacionadas ao fazer estratégico.

E importante esclarecer que os gestores ndo atuaram de forma isolada, e que se
encontram inseridos em um contexto social. Neste sentido, diferentes profissionais tiveram
participacdo no processo de aprendizagem dos gestores. A segdo seguinte ira discutir sobre
tal participacao.

5.3 Como o0s gestores aprendem, por meio da participacdo em
praticas sociais, sobre suas praxis de estratégia ligadas a rotina de
controle de qualidade do processo de producéo do alcool?

Ao estabelecer o terceiro objetivo especifico buscava-se verificar a importancia do
contexto pratico-social para a aprendizagem dos gestores - como praticantes de estratégia -
sobre as praxis relacionadas a rotina de controle de qualidade do processo de producdo do
alcool.  Pretendia-se essencialmente verificar qual o papel das outras pessoas na
aprendizagem dos gestores e como se dava esse processo. Contudo, além desse aspecto, pdde-
se observar que algumas situagcfes se destacaram como importantes para a aprendizagem dos
gestores. Um bom exemplo foram as reunides diarias que ocorriam no final do dia.

Ao longo do desenvolvimento desta tese, os dados encontrados apontaram que 0S
gestores, como praticantes de estratégia, aprenderam sobre suas praxis ao executarem a rotina
aqui estudada por meio da interacdo social com pessoas da empresa, € algumas externas a
mesma. Estes achados mantém a perspectiva da aprendizagem situada e alinhamento com as
ideias de autores como Handley et all (2006), Vasconcelos e Mascarenhas (2007), Gherardi,
Nicolini e Odella (1998), Fox (1997) e Lave e Wenger (1991), de que a aprendizagem é parte
das atividades cotidianas de trabalho, ocorrendo em um processo de participacdo e interacao
entre diferentes atores da vida organizacional.

No que concerne a aprendizagem, por meio da interacdo social com pessoas da
empresa, estas ocorreram no trabalho, no dia a dia da pratica profissional, com superiores
hierarquicos, pares (colegas de trabalho) e subordinados. Esses achados corroboram 0s
estudos realizados por diferentes autores (SILVA, 2012; NASCIMENTO, 2011; SANTOS,
2009 e VITORIO, 2008) que buscaram compreender como ocorre a aprendizagem de gestores
no ambiente de trabalho. Conforme esses autores, a participacdo e as interacbes sociais

mantidas com pessoas da empresa em que trabalham, possibilitam a aprendizagem dos
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gestores. Elas surgem como uma forma de obterem informagdes relevantes para o
desenvolvimento de seu trabalho.

Nesse processo de interacfes sociais a reunido didria surge como uma ocasido por
meio da qual é possivel ocorrer a aprendizagem. Estes achados védo de encontro aos estudos
de Nascimento (2011) e Santos (2009) voltados a aprendizagem de gestores, ao identificarem
as reunides como momentos importantes para tal processo. Ao longo do processo interativo,
que ocorre nestas reunides, 0s gestores nao aprendem somente a analisar situacdes, identificar
problemas e desenvolver meios mais eficientes de executd-la, mas também recebem
orientacbes de como desenvolverem suas praxis - planejar e gerir seus subordinados - como

destacado nos depoimentos de Saulo e Miguel*?

, a0 explicarem como Otévio costuma orienta-
los em seu trabalho. J4 o relato de Otavio®® destaca a importancia da participacéo e interacdes
sociais, quando explica que a troca de informacBes com 0s outros gestores proporciona pontos
de vista diferentes sobre uma situacdo e com isso, todos aprendem. Deve-se destacar,
inclusive, que as interag0es sociais ocorreram por meio de conversas durante toda a execugéo
da rotina, seja no galpdo de producédo ou na sala dos gestores.

Por meio das claras evidéncias do estudo empirico, acredita-se ter elementos para
constatar que todos os gestores envolvidos na rotina tém participacdo legitimada no grupo,
uma vez que compartilham informagfes e constroem junto um repertério de saberes que séo
importantes para a execucdo e melhoria da rotina. Deste modo, os resultados deste estudo
corroboram a teoria da aprendizagem situada, uma vez que a aprendizagem pela participacdo
sugere ndo somente uma relagdo com atividades especificas, como também com o grupo, e
implica tornar-se um participante, um membro legitimado no grupo (LAVE, WENGER,
1991).

Ao analisar os dados a luz da teoria da aprendizagem situada, a pesquisadora pdde
observar que entre os gestores da Usina Cajueiro existe uma pratica comum situada, por meio
da qual os gestores aprendem sobre as praxis relacionadas a rotina estudada. Varios foram os
depoimentos dos gestores, como explanado na subsecdo 4.3.1.1, que comprovaram a
existéncia de um grupo de pessoas ligadas por um conhecimento especializado. Estes
individuos encontram-se engajados em discussfes e atividades diarias voltadas a rotina de
controle de qualidade do processo de producdo do alcool. Por meio deste engajamento,
ajudam uns aos outros e compartilham informacdes e recursos, tais como: historias,

ferramentas, vocabulario e formas de lidar com situagcGes novas e recorrentes — ligadas a

12 para maiores detalhes ver os depoimentos de Saulo e Miguel - apresentados na pagina 131.
13 para maiores detalhes ver citagdo de Otavio - apresentada na pagina 130.
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rotina. Advoga-se aqui, entretanto, que apesar destas caracteristicas estarem presentes nas
definicBes de comunidade de prética apresentadas por diversos autores (dentre eles LAVE;
WENGER,1991; SOUZA-SILVA, 2009, p.178), ndo se pode afirmar que os gestores
estudados constituem uma comunidade de pratica na empresa, mas um grupo de trabalho.
Para que se pudesse configurar como uma comunidade de pratica seria necessario a
espontaneidade e a informalidade em situacGes nas quais 0S outros gestores participam
(SOUZA-SILVA; SCHOMMER, 2008; WENGER; SNYDER 2000; WENGER, 1998). Contudo,
pode-se inferir que existe um grupo de trabalho - formado pelos gestores - representado pela
aglutinacdo de pessoas dedicadas as atividades e discussdes conjuntas, ajudando uns aos
outros, e compartilhando informagdes, em um processo coletivo de aprendizagem.

Acrescenta-se ainda que participar de um grupo de trabalho é uma das maneiras em
gue os gestores aprenderam sobre suas praxis. Participar de um grupo formado por gestores
com diferentes niveis hierarquicos e saberes, possibilitou aos mesmos construirem
conhecimentos sobre suas préaxis. Estes conhecimentos foram se desenvolvendo por meio do
intercdmbio muatuo de multiplas experiéncias, bem como, por meio da incorporacdo de uma
aprendizagem socialmente construida. Neste ponto, € importante destacar que na literatura
consultada sobre a temaética, apenas o estudo desenvolvido por Gudolle, Antonello e Flach
(2012) aborda de forma especifica que o processo de aprendizagem ndo ocorre somente em
comunidades de prética, e que o pertencimento e a participacdo legitimada nas préaticas de
trabalho podem auxiliar na aprendizagem.

Desse modo, os resultados desta investigacdo ampliam a literatura disponivel sobre
estratégia como pratica (MANTERE 2005; JARZABKOWSKI; SPEE 2009), uma vez que
demonstram como os gestores utilizam um grupo de trabalho - que surge formalmente na
empresa - para construirem conhecimentos sobre suas praxis de estratégia ligadas ao controle
de qualidade do processo de producéo do alcool.

Nesse processo de interacdo com diferentes pessoas, e que aconteceram em diferentes
situacdes, os dialogos e as histdrias contadas aparecem como sendo uma parte importante no
processo de aprendizagem dos gestores sobre suas praxis. E por meio dessas historias que os
problemas, acdes corretivas e as formas mais adequadas de execucdo da rotina, sdo narrados e
0S gestores passam a criar um significado partilhado, voltado ao controle de qualidade do
processo de producédo do alcool. Observa-se que essa defini¢cdo converge com o que Brown e
Duguid (1991) afirmaram ao investigar o estudo de Orr (1996), destacando que contar
historias € um meio de explicar as pessoas como elas devem agir em determinada situagéo,

principalmente quando existem inadequagOes entre os procedimentos estabelecidos e a
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dindmica do mundo real dificultando o trabalho. Todavia, este estudo revela que os gestores
ndo ficam apenas ouvindo as historias contadas. Desse modo, os resultados desta investigacdo
ampliam a literatura disponivel sobre aprendizagem situada, uma vez que constatou nos
depoimentos dos gestores**, que as histérias contadas sdo analisadas em conjunto, verificando
se a forma como a atividade foi executada é a melhor ou se pode existir uma forma mais
eficiente de realizd-la. Nesse processo, os significados das atividades sdo negociados e
renegociados proporcionando uma construcdo conjunta a respeito das praxis de estratégia.

Cabe reforcar, que as interacbes sociais mantidas pelos gestores com seus
subordinados™ - funcionarios de chdo de fabrica - também foram importantes para a
aprendizagem dos gestores. As conversas mantidas com esses profissionais, ouvindo suas
historias a respeito de suas tarefas, proporcionaram aos gestores conhecimentos sobre o
processo de producdo, o que ajudou os gestores a analisar situacdes, estabelecer parametros e
procedimentos de controle, além planejar cada setor. Como se pode observar, a construcdo de
conhecimento sobre as praxis de estratégia também ocorre a partir das trocas relacionais, no
contato entre os gestores e 0s operarios de chao de fabrica. Defende-se neste estudo, que as
interacdes com profissionais de diferentes nives possibilitam a constru¢do de conhecimentos
sobre as praxis de estratégia.

No que concerne a aprendizagem por meio da interacdo com pessoas externas a
empresa, pode-se constatar que estas também foram importantes para a aprendizagem dos
gestores. Esses atores sociais (gestores de outras usinas, empresas parceiras, familiares e
consultores) foram relevantes para aprendizagem dos gestores sobre suas praxis e,
consequentemente, aperfeicoamento da rotina. E uma rede de relacionamentos que surge de
uma necessidade percebida, da busca de gerar solu¢Bes e mobilizar 0s recursos necessarios
para a melhoria continua do controle de qualidade do processo de producdo do alcool. Neste
sentido, a realidade de trabalho dos gestores é socialmente construida e as interacdes sociais,
com esses profissionais, sdo necessarias para a producdo do conhecimento (BERGER,;
LUCKMANN, 2007). Estes resultados corroboram os pressupostos da aprendizagem situada,
que defende que a aprendizagem acontece nas interacGes das pessoas no mundo social
(LAVE; WENGER, 1991).

Frente ao exposto, os resultados obtidos caracterizam a relevancia do aspecto
relacional com diferentes profissionais - da empresa e externos a mesma - para a

aprendizagem dos gestores sobre suas praxis. Isto ratifica as premissas da estratégia como

14 para maiores detalhes ver narragdo de Saulo nas paginas 129 e 130.
15 para maiores detalhe ver relato de Hugo na pagina 133.
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prética, que consideram a atividade de estratégia como uma préatica que é realizada por atores
de diferentes niveis hierarquicos, e que necessariamente nao fazem parte do corpo efetivo da
organizacdo, mas que de alguma forma contribuem para a construcdo das praticas de
estratégia (ANTONACOPOULOU, 2009).

As interacOes sociais ocorreram, em sua maioria, dentro dos cenarios socioculturais da
Usina Cajueiro, durante a atividade diéria dos gestores. Entretanto, algumas dessas
interacdes, ocorreram fora do ambiente da empresa, como é o caso daquelas mantidas com
familiares e as visitas realizadas em outras usinas. Alguns estudos concernentes a
aprendizagem de gestores também demonstraram que estes aprenderam interagindo com
pessoas externas a empresa (NASCIMENTO, 2011; SANTOS, 2009; SILVA, 2012), contudo
nao expressaram onde essas interagcdes ocorreram.

Observou-se também que o0s gestores aprenderam ao participarem de comunidades de
prética externa a empresa. O exemplo disso foi a constante ajuda e partilha de informacdes e
recursos com gestores de outras usinas, que emergiram a partir do engajamento espontaneo e
informal entre estes profissionais. Ao se legitimarem por meio de uma relacdo de confianca,
0s gestores passaram a partilhar dentre outras coisas experiéncias, ferramentas e praxis que
obtiveram sucesso ou fracasso ao executarem a rotina, corroborando as explicacbes de
Wenger (1998). Conforme o autor, os membros de uma comunidade de pratica ndo
necessariamente precisam trabalhar no mesmo ambiente profissional, ou seja, proximos. Para
ele, esta periferia permeavel cria muitas oportunidades de aprendizagem. O que pbde ser
observado neste estudo, uma vez que 0s gestores sdo membros de uma comunidade que gera
conhecimento fora das relagfes formais da empresa em que trabalham. Desse modo, o
engajamento dos gestores em uma comunidade de pratica, externa a empresa, permitiu o
compartilhamento de experiéncias e conhecimentos diretamente ligados as suas praxis de

estratégia.
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6. Conclusbes, recomendacoes e implicacoes

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusdes, recomendacdes e implicacbes desta
tese. O objetivo geral foi compreender alguns aspectos da aprendizagem de gestores sobre as
praxis de estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do processo de produgdo do
alcool. Com esse intento, a pesquisa foi conduzida tomando-se como base a Visdo
construtivista das teorias da aprendizagem pela experiéncia, aprendizagem situada e estratégia
como préatica. Defende-se que tais enfoques tedricos subsidiaram as condi¢cdes necessarias
para a compreensdo desse fendmeno, auxiliando a diminuir a lacuna apresentada no problema
de pesquisa deste estudo. Como metodologia de pesquisa foi utilizada um estudo qualitativo,
e a estratégia metodologica consistiu em um estudo de caso unico. O segmento empirico, foi
desenvolvido numa empresa - Usina Cajueiro — produtora de alcool, localizada na Zona da
Mata Norte do Estado de Pernambuco.

O capitulo esta dividido em trés secdes. Inicialmente se expdem as conclusdes do
estudo. Na sequéncia, apresentam-se as recomendacdes para pesquisas futuras e, por fim, se

mostram algumas implicacdes deste estudo para a gestao.

6.1 Conclusodes

As conclusdes aqui apresentadas focam nos resultados concernentes a aprendizagem
dos gestores sobre suas préaxis de estratégia relacionadas a rotina de controle de qualidade do
processo de producdo do alcool. As conclusbes correspondem aos objetivos especificos e
representam uma sintese do que foi discutido no capitulo anterior.

Em relagdo ao primeiro objetivo especifico, conclui-se que os gestores entrevistados
aprenderam a planejar, gerenciar pessoas, analisar situacbes e criar parametros e
procedimentos de controle. Aprender sobre essas praxis possibilou aos gestores fazerem um

planejamento mais eficiente, terem um maior envolvimento dos trabalhadores e do trabalho
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em equipe, identificar problemas e desenvolver ac¢fes corretivas além de, executar o controle
do processo de produgdo com mais eficiéncia.

A aprendizagem dos gestores sobre o planejamento permitiu aos mesmos estabelecer
diretrizes e padrdes - dentre eles nimero aceitavel de vezes que a producdo pode parar para
limpeza dos equipamentos, numero de horas paradas - que orientaram o desenvolvimento do
processo de producdo. Com isso, os gestores deram um sentido de ordem a rotina,
proporcionando um padréo repetitivo e reconhecivel de aces que deveriam ser executadas.

Os gestores também aprenderam a gerenciar seus subordinados. Aprender a gerenciar
suas equipes foi destacado pelos gestores como uma forma de conseguirem o
comprometimento necessario, por todos os envolvidos, para uma eficiente execugdo do
controle de qualidade do processo de producdo. A aprendizagem sobre o gerenciamento de
equipes significa para os gestores ser bons ouvintes, saber dialogar e ter paciéncia com seus
subordinados. Com isso, 0Ss gestores conseguiram um maior comprometimento de suas
equipes e consequentemente a eficiéncia da rotina estudada.

Aprender a analisar as situacdes que se apresentaram durante a execu¢do da rotina foi
outro ponto destacado pelos gestores. As evidéncias mostraram que 0s gestores construiram
conhecimentos técnicos sobre o processo de producdo de alcool, e paralelamente, aprenderam
a acompanhar tal processo e analisar as situacdes, executando assim, o controle de qualidade
do processo. Essa aprendizagem permitiu aos gestores corrigir, controlar e aperfeicoar a
rotina.

Por fim, os gestores aprenderam a criar parametros e procedimentos de controle.
Apesar de existirem procedimentos estabelecidos para o controle de qualidade do processo de
producdo do alcool, em algumas situacdes - por exemplo, a compra de um novo equipamento
- foi necessario criar novos parametros e procedimentos para assegurar a confiabilidade das
informacd@es, do processo e a qualidade do produto final - o alcool.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico, conclui-se que os gestores aprenderam sobre
suas praxis de estratégia ligadas a rotina estudada ao vivenciarem e refletirem sobre situacdes
que estdo relacionadas a rotina que executam, sejam elas habituais ou novas. Constatou-se
que nesse processo de aprendizagem, o pensamento reflexivo surge como uma forma de
buscar uma maneira mais eficiente de realizar as praxis de estratégia e a rotina. Nessa busca,
a reflexdo executada pelos gestores se apoia na ‘observagdo’ e/ou ‘memoria’ para fazer um
exame da situagdo e assim, tomar uma decisdo. Desse modo, vivenciar situagdes - habituais

ou novas - levou os gestores a construirem e reconstruirem conhecimentos que os auxiliassem
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a executar a rotina estudada. Por meio dessa vivéncia eles aprenderam sobre suas praxis de
estratégia.

Em relacdo ao terceiro objetivo especifico, conclui-se que as interacdes com diferentes
pessoas permitiram que 0s gestores construissem conhecimentos sobre suas praxis de
estratégia. A busca constante por uma melhor forma de realizarem suas préxis e a rotina fez
com que estes profissionais interagissem com pessoas da empresa e, externas & mesma. A
interacdo entre os envolvidos diretamente na execucdo da rotina - superiores hierarquicos,
colegas de trabalho (pares) e subordinados - se deu no ambiente natural de trabalho, por meio
da reunido diéaria e das conversas durante o expediente. Pode-se ainda concluir, que 0s
gestores formaram um grupo de trabalho. Por estarem envolvidos na mesma rotina,
dedicavam-se a atividades e discussdes conjuntas sobre suas praxis, refletiam e encontravam
melhores maneiras de executarem as mesmas, aprimorando-as e ampliando, assim, seu
dominio de conhecimentos. Desse modo, ajudavam uns aos outros e compartilhavam
informacdes, em um processo coletivo de aprendizagem. Como consequéncia, tiveram uma
visdo da importancia de um bom desenvolvimento de suas praxis para um eficiente controle
de qualidade do processo de producdo do alcool. Desse modo, pode-se concluir que pertencer
a um grupo e ter participacdo legitimada nas praticas de trabalho pode auxiliar na
aprendizagem sobre as praxis de estratégia.

A interagdo com pessoas externas a empresa, também se mostrou importante para os
gestores construirem conhecimentos sobre suas praxis. Nesse sentido, as conversas com
gestores de outras usinas, com empresas parceiras, com consultores e, ainda, com familiares,
também influenciaram na aprendizagem dos gestores, principalmente por serem pessoas que
tém conhecimento na area e, algumas delas até executam praxis semelhantes. Além disso, 0
principal propdsito € desenvolver conhecimentos e habilidades em areas especificas que
possam lhes auxiliar na execucdo de suas praxis. Por interagirem com pessoas que transitam
em diferentes empresas, do mesmo segmento de atividade, passam a ter acesso a diferentes
formas de realizacdo de suas praxis. Com isso, partilham com essas pessoas novos
conhecimentos e insights importantes para gerar aperfeicoamentos na execucdo da rotina.

Verificou-se que os gestores parciticipam de comunidades de pratica e por meio delas
aprendem sobre suas praxis. A constante ajuda e partilha de informacgfes e recursos com
gestores de outras usinas emergiram a partir do engajamento espontaneo entre estes
profissionais. Ao se legitimarem por meio de uma relacdo de confianga, 0s gestores
procuraram desenvolver conhecimentos em torno da rotina que estdo executando, buscando

formas mais eficientes de realizarem suas atividades e agregando, consequentemente, um
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estoque de conhecimento. Pode-se dizer que esta comunidade surgiu pela existéncia de um
topico de interesse, pela possibilidade de interacdo e relagbes em torno do topico e,
finalmente, por haver um interesse compartilhado (ANTONELLO; RUAS, 2005). Essas
relacBes, ligando gestores de diferentes organizacdes (outras usinas), geram um
multiassociativismo (SOUZA-SILVA, 2009), pois esses profissionais sdo a0 mesmo tempo
empregados da organizagdo e membros de uma comunidade que gera conhecimento fora das
relacGes formais da organizacdo em que trabalham. Conclui-se que as comunidades de préatica
reinem condicdes fecundas para os gestores aprenderem (SOUZA-SILVA, 2009) sobre suas
préxis de estratégia.

Frente ao exposto, pode-se dizer que esta investigacdo trouxe contribuigdes
importantes para a area de estratégia como prética, aprendizagem organizacional e gestdo da
qualidade. No tocante a area de estratégia como préatica, autores como Mantere (2005) e
Jarzabkowski e Spee (2009) sdo enfaticos ao dizer que existe uma caréncia de estudos que
busquem entender como os individuos (gestores) aprendem sobre préxis de estratégia no
cotidiano do seu trabalho. Entende-se assim, que os resultados desta investigacdo ampliam a
literatura disponivel sobre estratégia como pratica, uma vez que demonstram o qué e como 0s
gestores aprendem - por meio de experiéncias e da participacdo em uma prética social - sobre
suas praxis de estratégia ligadas a rotina investigada.

Outra contribuicdo importante foi idenficar as praxis de estratégia relacionadas a
pratica de controle de qualidade do processo de producdo do alcool, e descrever o que 0s
gestores precisaram aprender sobre as mesmas para realizarem o trabalho formal da estratégia.
Conclui-se, que os resultados aqui encontrados contribuiram para a agenda de investigacdo
proposta por estudiosos da estratégia como pratica (dentre eles JARZABKOWSKI, 2004;
WILSON, JARZABKOWSKI, 2004; WHITTINGTON, 2002; JOHNSON et al, 2007), que
enfatizam a importancia de se investigar a real atividade dos praticantes de estratégia.

No que se refere & aprendizagem organizacional, uma contribuicdo relevante deste
estudo foi identificar que os gestores - envolvidos em préxis de estratégia relacionadas a
gestdo da qualidade - aprenderam ao refletirem sobre as situacGes habituais da rotina, e ndo
apenas sobre situagcbes novas como enfatiza alguns autores da éarea (REIS, 2011,
NASCIMENTO, 2011; SANTOS, 2009; VITORIO, 2008). Desse modo, entende-se que estes
achados ampliam a literatura disponivel sobre aprendizagem pela experiéncia.

Ademais, entende-se que desta tese emergiram dados que retratam a aprendizagem dos
gestores em uma empresa produtora de alcool, localizada na regido do nordeste brasileiro.

Advoga-se que esta € uma contribuicdo sobre o tema no Brasil, uma vez que parte dos estudos
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cientificos que buscam relacionar aprendizagem organizacional (ANTONELLO; GODOY,
2007; ANTONELLO, 2006; LOIOLA; BASTOS, 2003; BASTOS et al. 2002) e estratégia
como pratica (dentre eles MANTERE, 2005; BEECH; JONSON, 2005; HODGKINSON;
CLARK, 2007), ainda se encontram escassos em organizac¢des brasileiras.

Por fim, argumenta-se que este estudo pode contribuir para a area de gestdo de
qualidade, uma vez que identifica uma pratica de estratégia ligada a gestdo da qualidade e
descreve 0 qué e como 0s gestores aprendem sobre as praxis de estratégia relacionadas a
mesma.

Ainda que o presente estudo volte-se a aprendizagem dos gestores no dia a dia do seu
trabalho, vale salientar, que ndo se deve ignorar ou menosprezar a aprendizagem formal que
se desenvolve, por exemplo, nas universidades e cursos. O que se busca enfatizar é que esta
aprendizagem, tradicional, que é concebida apenas como um processo de transferéncia de
conhecimento, de uma fonte (um professor) para o aprendiz, que ira recebé-lo e armazena-lo
para uso futuro (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998), ndo retrata a real aprendizagem
dos gestores, como praticante de estratégia. O que se defende é que neste modelo de
aprendizagem, pouca atencdo vem sendo dada a relacdo entre teoria e préatica, perdendo-se
assim, uma descri¢do mais rica do processo de aprendizagem desses profissionais.

Este estudo ndo teve a intencdo de esgotar a temaética investigada, até porque seria
impossivel aborda-la por sua complexidade. Entende-se que muito ainda se tem a investigar
sobre aprendizagem nas organizagdes brasileiras e, especialmente, sobre estratégia como
pratica e gestdo da qualidade. Desse modo, espera-se que 0s resultados deste estudo possam
instigar pesquisadores a continuarem investigando este assunto. Com esse intuito, a segao

seguinte tem como objetivo sugerir alguns pontos que possam ser estudados.

6.2 Sugestdes para futuras pesquisas

O futuro da teoria e da pesquisa sobre aprendizagem nas organizacdes e da estratégia
como pratica € altamente promissora. A pesquisadora acredita que o resultado desta tese pode
proporcionar insights para a realizacdo de pesquisas futuras. Nesse sentido, serdo sugeridos
alguns pontos que possam vir a ser investigados.

Um tema que possibilite futuras pesquisas esta no foco deste trabalho sobre praxis de

estratégia voltadas & gestdo da qualidade. E possivel ampliar este foco investigando como o
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processo de aprendizagem de gestores, sobre suas préxis de estratégia - pode contribuir para
as empresas obterem certificagcbes de qualidade do tipo ISO 9001:2000. Uma vez que, a
gestdo da qualidade e estas cerificacbes, tornaram-se uma ferramenta com alto grau de
importancia para a competitividade em mercados nacionais e internacionais.

Outro aspecto a ser considerado € que, as préxis de estratégia investigadas, estavam
voltadas apenas para a (pratica) rotina de controle de qualidade do processo de producéo do
alcool. Isto impossibilitou a generalizacdo dos achados para outras rotinas voltadas a gestao
da qualidade. Contudo, abriu-se caminho para que trabalhos futuros possam buscar a
generalizacdo. Sugere-se assim, o estudo de praxis de estratégia relacionadas tanto a rotina
aqui estudada, quanto a outras de gestdo da qualidade. E que os resultados destes estudos
possam ser confrontados com os achados nesta tese.

Também é importante destacar que a amostra escolhida foi constituida unicamente
por gestores da Usina Cajueiro. Como citado no capitulo introdutério, as diferencas no
contexto - pessoas, grupos, setores e local de atuacéo - podem exercer impactos sobre a forma
de aprendizagem dos individuos de uma empresa para outra (BASTOS ET AL (2002); e no
fazer estratégico (WILSON; JARZABKOWSK (2004). Esta pesquisa foi realizada numa
empresa do setor sucroalcooleiro, localizada na regido da Zona da Mata Norte, do estado de
Pernambuco. Trazendo assim, todas as peculiaridades de um setor e de uma regido. Desse
modo, sugere-se que estudos possam ser realizados em outras empresas sucroalcooleiras, ndo
s0 no estado de Pernambuco, mas também em outros estados, verificando se as praxis de
estratégia e as maneiras dos gestores aprenderem sobre as mesmas sdao similares ou ndo, as
encontradas neste estudo. Além disso, sugere-se a realizacdo de estudos em organizacdes de
setores diferentes.

Por fim, entende-se ainda que, para uma melhor compreensdo do processo de
aprendizagem de praticantes de estratégia, pesquisas qualitativas com profundidade séo
necessarias. Como sugestdo, estudos longitudinais podem ser realizados, acompanhando
como os gestores aprendem a realizar as praxis de estratégia, e como esse aprendizado, ao
longo do tempo, vai interferindo nas praticas (rotina) utilizadas pelos gestores.

A construgdo de conhecimento nesta tematica buscou contribuir ndo so para arcabougo
teodrico dessas areas, mas enriquecer também o conhecimento dos profissionais (gestores) que
trabalham como praticantes de estratégia. Frente a isto, a se¢éo seguinte busca discorrer sobre

as implicacOes deste estudo para a préatica gerencial.
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6.3 Implicacdes para a gestao

Depois de dispostas as conclusdes e sugestdes para pesquisas futuras, tal estudo passa
a indicar nesta se¢do as contribui¢bes do trabalho para a prética gerencial. Conforme ja
exposto no capitulo de introducéo, o principal grupo interessado nos resultados desta pesquisa
¢ formado por gestores das organizacbes que fazem parte do setor sucroalcooleiro,
profissionais que direta ou indiretamente se envolvem com a pratica da estratégia e as
empresas que fazem parte do setor sucroalcooleiro.

Em relacéo aos gestores que trabalham em empresas do setor sucroalcooleiro, entende-
se que os resultados deste estudo podem auxiliar estes individuos a compreenderem melhor o
seu cotidiano de trabalho. Por meio desse estudo foi possivel observar que, vivenciar
situacBes - habituais ou novas - levou os gestores a reflexdo e, consequentemente, a
aprenderem sobre suas praxis de estratégia. Por meio dessa aprendizagem, eles foram capazes
de trazer mais eficiéncia a execucdo do controle de qualidade do processo de producdo do
alcool. Percebe-se assim, que desenvolver o habito de refletir sobre as situacdes, sejam elas
habituais ou novas, é importante no cotidiano de trabalho dos praticantes de estratégia.

O estudo também mostrou a importancia das interacBes sociais no processo de
aprendizagem desses profissionais. Entende-se que os resultados aqui expostos possam
contribuir para que o0s gestores e outros profissionais, que direta ou indiretamente se
envolvem com praxis de estratégia, possam perceber a importancia do aspecto relacional para
a sua aprendizagem. Por meio dessa compreensdo possam buscar formas de se legitimarem
nessas comunidades de prética, e fortalecerem tais relacionamentos. Este aspecto relacional é
significativo, uma vez que a aprendizagem esta fortemente vinculada ao contexto préatico-
social.

Os resultados aqui encontrados podem contribuir, ainda, para as usinas de alcool que
buscam aprimorar suas praticas (rotinas) de gestdo da qualidade e/ou buscam adquirir a
certificacdo da 1ISO. Segundo Marshall Junior (2006), as empresas que implantam um sistema
de qualidade baseado na NBR ISO 9001, obtém beneficios tais como: a reducdo de nao-
conformidades de bens e servicos, eliminacdo do retrabalho, aumento da competitividade,
reducdo do custo operacional, melhoria de imagem e reputacdo da empresa, aumento da
participacdo nos mercados nacional e internacional, dentre outros. Estes beneficios se
estendem para as empresas do setor sucroalcooleiro (HANNY; REY-SAANCHEZ, 2009).

Desse modo, acredita-se que os diretores destas organizagdes, com base nos resultados deste
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estudo, possam procurar meios de estimular a aprendizagem dos seus gestores no ambiente
natural de trabalho como, por exemplo, incentivando o pensamento reflexivo, com equipes
focadas na solucdo de problemas, visita a outras usinas, a participacdo em comunidades de
pratica e, desenvolvendo um ambiente mais propicio as interacGes sociais, etc.

Este capitulo exp6s as conclusdes, recomendactes e implicacdes deste estudo de tese.
Os resultados aqui encontrados ligados ao contexto do setor sucroalcooleiro, localizado na
regido nordeste, mais especificamente da Zona da Mata Norte do estado de Pernambuco,
podendo ou ndo encaixar-se em outras realidades. Aqui, ndo se teve a intencdo de esgotar o
tema, mas expor as peculiaridades que envolvem o processo de aprendizagem desses

profissionais.
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empresas

SERVICO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINITRACAO - PROPAD

Recife, _ de de 2011.

ILMO. Sr.

Prezado Senhor,

lonete Cavalcanti de Moraes, minha orientanda do curso de Doutorado do Programa
de Po6s-Graduacdo em Administracdo (PROPAD) da Universidade Federal de Pernambuco
(UFPE), esté realizando uma pesquisa sobre aprendizagem de gestores de organizacdes que
fazem parte do setor sucroalcooleiro em Pernambuco.

As etapas de coleta e anélise dos dados da pesquisa serdo desenvolvidas a partir do
més de junho de 2011. Levando em conta as experiéncias vivenciadas e o proprio contexto do
trabalho, o estudo tem como objetivo entender aspectos da aprendizagem desses gerentes.
Trata-se de uma investigacdo qualitativa. Na fase de coleta de dados, pretende-se realizar
entrevistas individuais com os gerentes da Usina. Por intermédio das entrevistas, a
pesquisadora procurara captar a visdo de cada gerente sobre o seu processo de aprendizagem.

De acordo com o contato inicial, gostaria de comunicar que durante a sua permanéncia
nas instalagdes da Usina a pesquisadora seguird os regulamentos internos e as normas de
seguranga determinadas pela Empresa.

Agradeco antecipadamente a atengéo de V.Sa.
Atenciosamente,

Eduardo de Aquino Lucena, Dr.
Professor do Departamento de Ciéncias Administrativas
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista (1° coleta de dados)

Perguntas Fundamentacao
teodrica

1.Faca um breve historico da sua empresa

2.Faca um breve histérico da sua carreira profissional como gerente

3. Fale um pouco de seu trabalho, suas atividades do dia-a-dia

4.0 que o(a) Senhor(a) entende por estratégia? Como o senhor(a) Wilson,

definiria estratégia? Jarzabkowski, 2004;
Whittington,
1996,2004.

5. Quais as principais praticas relativas a gestdo da qualidade séo
exercidas pelo senhor?

Objetivo especifico “OE1”

6. Com relacdo ao seu trabalho, o que o(a) senhor(a) precisou
aprender para desenvolver estas atividades voltadas a gestdo da
qualidade?

7. O que o(a) senhor(a) entende como sendo aprendizagem relevante
para o desenvolvimento dessas atividades?

8. Por que o(a) senhor(a) se envolveu nessa aprendizagem?

9. Em que fase(s) de sua vida ocorreram os aprendizados mais
importantes

10. Quais ferramentas sdo utilizadas para fazer estas atividades?

Objetivo especifico “OE2”

10. O(a) Senhor(a) sentiu necessidade de buscar novos
conhecimentos para desenvolver estas atividades?

Jarvis, 1987, 2006

11. Descreva situacGes em que seus conhecimentos anteriores ndo
atendiam as demandas dessas atividades?

Jarvis, 1987, 2006

12. Comente como suas experiéncias (pessoais/profissionais) o
auxiliaram na construcdo de novos conhecimentos?

Kolb, 1984; Jarvis,
1987; Dewey, 1979

13. Descreva situagdes em que suas experiéncias o auxiliaram a
desenvolver estas atividades

Kolb, 1984; Jarvis,
1987, 2006

14. Descreva situacGes em que suas reflexdes o auxiliaram a
desenvolver suas atividades.

Schon, 1983; Kolb,
1984; Jarvis, 1987,
2006

15.Que papel o(a) senhor(a) atribui as suas experiéncias passadas
para desenvolver as atividades cotidianas de seu trabalho? Descreva

Kolb, 1984; Jarvis,
1987, 2006

16. Comente como as experiéncias de seus colegas de trabalho
podem ser importantes para a sua aprendizagem?

Schon, 1983; Kolb,
1984; Jarvis, 1987,
2006

Objetivo especifico “OE3”

17.0(a) senhor(a) acredita que a interagdo com outros membros da
organizacéo trouxe novas percepc¢des ou influenciou suas acoes e
atitudes no desenvolvimento dessas atividades ? Descreva como o
Senhor aprendeu com estas interagoes.

Lave; Wenger, 1991;
Gherardi; Nicolini;
Odella, 1998

18. O(a) Senhor(a) participa de algum grupo informal? Qual o
objetivo deste grupo?

Lave; Wenger, 1991;
Gherardi; Nicolini e
Odella, 1998
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19. Como o(a) Senhor(a) passou a fazer parte deste grupo?

20.Descreva como as intergdes com outros membros fora da Lave; Wenger, 1991,

organizacdo também foram importantes para sua aprendizagem e Gherardi; Nicolini;

desenvolvimento de suas atividades. Odella, 1998

21. Como estes relacionamentos interpessoais/informais contribuem | Lave; Wenger, 1991;

para a sua aprendizagem? Gherardi; Nicolini;
Odella, 1998

22. A empresa promove algum programa visando o0 seu | Lave; Wenger, 1991;

desenvolvimento profissional? Descreva. Brown; Duguid,

2001; Gherardi;
Nicolini e Odella,
1998

23. Como o(a) Senhor(a) tém aprendido com esses programas? Lave; Wenger, 1991;
Brown; Duguid,
2001; Gherardi;
Nicolini e Odella,
1998
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APENDICE C - Roteiro de entrevista (2° coleta de dados)

Objetivo _geral: _compreender como 0s gestores aprendem sobre suas praxis de estratégia

ligadas a rotina de controle de qualidade do processo de producéo do alcool em uma empresa

do setor sucroalcooleiro.

Objetivos especificos

(OE) identificar o que os gestores aprendem sobre suas praxis de estratégia ligadas a rotina
de controle de qualidade do processo de producdo do alcool;

(OE2) compreender como 0s gestores aprendem, por meio de experiéncias, sobre suas préaxis
de estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do processo de producéo do alcool,
(OE3) compreender como 0s gestores aprendem, por meio da participacdo em praticas sociais,
sobre suas praxis de estratégia ligadas a rotina de controle de qualidade do processo de

producdo do alcool.

Roteiro de entrevista

1.Quais atividades voce realiza e que sdo estratégicas para uma eficiente execucéo do controle
de qualidade do processo de producgdo do éalcool?

2.0 que vocé precisou aprender para realizar essas atividades e o controle de qualidade do
processo de producado do alcool? Exemplifique.

3. Descreva situacGes em que suas experiéncias o auxiliaram a desenvolver estas atividades
4. Descreva situacGes em que suas reflexdes o auxiliaram a desenvolver estas atividades.

5.Como suas experiéncias passadas o auxiliaram a desenvolver estas atividades e a rotina?
Exemplifique.

6. Comente como as experiéncias de seus colegas de trabalho podem ser importantes para a
sua aprendizagem?

7.0(a) senhor(a) acredita que a interacdo com outros membros da organizacdo o auxiliou a
aprender essas atividades ? Descreva como o Senhor aprendeu com estas interacoes.

8.Descreva como as inter¢cdes com outros pessoas fora da organizacdo também foram
importantes para sua aprendizagem e desenvolvimento dessas tividades.

9. Como estes relacionamentos interpessoais/informais contribuem para a sua aprendizagem?

10. Que mudangas e/ou adaptagdes ocorreram nessa rotina? Descreva.
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11. O que vocé precisou aprender para realizar essas novas atividades?
12. Como vocé aprendeu a realiza-las?

13. O que vocé esta fazendo hoje ou pensando em fazer para melhorar a execucgéo da rotina
de controle de qualidade do processo de producédo do alcool?
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APENDICE D - Formulario de informacdes béasicas sobre
0s participantes

OBJETIVO: Obter informacdes sobre os entrevistados.
a)Nome Data: [/ [
b) Sexo: Estado civil: Idade:

¢) Formacao:

d) Empresa:

e) Tempo na empresa:

f) Cargo atual:

g) Tempo no cargo atual:

h) H& quanto tempo atua como gerente (em anos):

i) NUmero de subordinados:

J)Telefone para contato

I) O (a) senhor(a)gostaria de receber as conclusfes desse estudo? ( )sim ()néao

m) E-mail:




APENDICE E - Roteiro de observac¢do de campo
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Organizacao: Sujeito:
Local: Data: Horério:
O que observar Anotacoes

1.1 Participante

1.2 Seus papéis

2.Configuragdes fisicas

2.1 Objetos, recursos e

tecnologias do

ambiente

3. Atividades e interacdes

3.1 Contelido

4, Comportamento

5. Outras observacoes
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APENDICE F - Formulario de transcricio e analise das

entrevistas

Universidade Federal de Pernambuco - UFPE

Departamento de Pds-Graduagdo em Administracdo - PROPAD

Instrumento para transcricéo e anélise das entrevistas

Organizacao: Sujeito:

Local: Data: Horério:

Transcricdo da entrevista Observacoes

Andlises

© 0O N o O A W DN -

N NN R R R R R R R R R
N B O © 0 o o O ~ W N B O
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APENDICE G - Processo de producéo do alcool

Planejamento da producéo do setor agricola

Antes de a cana chegar na indUstria para ser processada é realizado pelo setor agricola,
o controle e planejamento dos canaviais. Por meio desse controle e planejamento, € montado
um programa de corte baseado na maturacdo da cana. Dessa forma, tem-se areas com cana
plantada que v&o estar proprias para a colheta em momentos diferentes, o que permite que seu

corte seja realizado no momento em que o teor de sacarose seja 0 melhor.

Transporte

O transporte da lavoura até a unidade industrial é feito por caminhdes. Cada carga
transportada, pesa aproximadamente 16 toneladas. Hoje ha caminhdes com capacidade de até
trés ou quatro carrocerias em conjunto, aumentando muito a capacidade do transporte. Depois
de cortada e transportada para a Usina, a cana-de-acUcar é enviada para a moagem, onde se

inicia o processo de fabricacdo do acucar e do alcool.

Processo de producao - Setor Industrial

1° Etapa: recepcao da cana-de-acUcar

A producéo industrial de alcool terd inicio com o recebimento da matéria-prima, cana-
de-acucar proveniente da lavoura, como pode ser visualizado na Figura 1. A pesagem ¢é a
primeira operacédo industrial de importancia e tem por objetivos o controle da produtividade
agricola, do rendimento do processo industrial (quantidade de cana x teor de sacarose) e dos
valores a serem pagos aos fornecedores da cana. A maior parte (aproximadamente 70%) da

cana processada na usina é produgdo propria, a outra é de fornecedores.
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Figura 2: Fluxograma de producéo do alcool

1°Etapa:
recepcdo da cana

v

2°Etapa:
moagem

:

. S°Etapa: geracdo de vapor e
clarificacdo do caldo geracio de energia

v

melago (vindo da 4°Etapa:
produgéo de aclicar) preparo do mosto

v

5°Etapa:
fermentacéo

v
6°Etapa:
centrifugacao do vinho

v

7°Etapa:
destilacéo

v

Alcool

........... > bagaco

Fonte: a autora

2° Etapa: moagem

A cana que chega a unidade industrial é processada o mais rapido possivel. Este
sincronismo entre o corte, transporte € moagem é muito importante, pois a cana é uma
matéria-prima sujeita a contaminagdes e consequentemente de facil deterioracao.

Depois de ser pesada a cana passa por um processo de limpeza. Processo este
necessario para tirar as impurezas minerais provenientes da lavoura como (areia, palha, etc) e
que sdo prejudiciais ao processo de fabricacdo. Apo6s a lavagem, a cana passa por picadores

que trituram os colmos, preparando-a para a moagem. Neste processo as células da cana séo
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abertas sem perda do caldo. Em seguida, a cana desfibrada é enviada & moenda para ser
moida e extrair o caldo. Na moenda, a cana desfibrada é exposta entre rolos submetidos a
uma pressdo de aproximadamente 250 kg/cm?, expulsando o caldo do interior das células.
Como pode ser visto na Figura 2, este processo € repetido por varias vezes continuamente.
Nesta fase podem ocorrer perdas na extracdo, propriamente dita, que € resultante da
incapacidade da moenda em extrair o total do caldo da cana. Por isso, nesta etapa do processo,
é importante manter um fluxo adequado e constante de cana, permitindo uma pressao ideal

para extracdo do caldo com eficiéncia.

Embebicdo
com agua

v v
Cana \,f_ﬂ\\!/’ H\\%_j’, H\\!} f_,__.\\!/ Bagaco
.l. .l. j. .‘. o0

Caldo Caldo
primario secundario

L

Caldo misto

Figura 2: Extragdo de caldo da moenda
Fonte: a autora

Na extracdo é importante destacar a embebicdo. A cana, ao passar sucessivamente
pelos varios ternos da meonda, tem seu caudo extraido. O artificio de adicionar &gua ao
bagaco é denominado de embebicdo e tem como finalidade diluir o caldo remanescente no
bagaco, aumentando a extracdo do acUcar (sacarose). O processo mais generalizado é a
embebicdo composta, que consiste em adicionar dgua entre 0s dois ultimos ternos e fazer
retornar o caldo extraido desse Gltimo para o anterior e assim sucessivamente. A isto se
chama embebicdo composta, cuja funcdo € embeber o interior das células da cana diluindo o
acucar ali existente e com isso aumentando a eficiéncia da extracdo. O caldo extraido vai para
0 processo de tratamento.

Como pode ser visualizado na Figura 2, os caldos provenientes dos dois primeiros
ternos sdo misturados e constituem o denominado caldo misto. Durante a passagem da cana

pelas moendas ocorre uma queda de fragmentos de cana ou bagago, denominados bagacilho.



186

A quantidade de bagacilho precisa ser controlada, ja que a queda excessiva indica falha no
ajuste das moendas e precisa ser consertada.

O caldo extraido é conduzido a peneira rotativa para retirada das impurezas mais
grosseiras, onde o caldo é dividido para fabricacdo de alcool e para fabricacdo de agUcar. Até
este ponto, o processo de producdo € o mesmo para o alcool e o0 aglcar. Desta etapa em diante
as usinas separam o caldo que vai para producdo de aglcar e o0 que vai para o alcool. Como
este estudo investigou apenas o controle de qualidade do processo de producdo do alcool as

etapas seguintes irdo descrever o processo de producao apenas do alcool.

OBS: O bagaco que sobra do processo de extracdo do caldo é enviado para geracdo de vapor
e energia. O vapor é enviado as turbinas que acionam as moendas e bombas e aos turbo-

geradores para geracdo de energia elétrica.

3° Etapa: Clarificacdo do caldo

A clarificacdo visa & obtencdo de um caldo livre de impurezas. Para esse objetivo
estdo envolvidas as etapas de aquecimento, decantacdo, tratamento quimico, e filtragem do
caldo.

O caldo de cana apos ter passado por peneiras rotativas contém, ainda, impurezas
menores. Desse modo, 0 tratamento consiste em aquecer o caldo a 105°C sem adicdo de
produtos quimicos, e apos isto, decanta-lo. E praticamente impossivel uma clarificagio do
caldo por simples decantacdo, por isso, é necessario que o caldo passe por um processo
quimico, que favorecera a coagulacdo, floculacdo e a precipitacdo destas impurezas, que sao
eliminadas por sedimentagdo. E necessério ainda fazer a correcio do pH para evitar inversio
e decomposic¢do da sacarose. Ap06s decantacdo, o caldo clarificado ird para a pré-evaporagao
e o0 lodo para novo tratamento. Na pré-evaporacdo o caldo é aquecido novamente a uma
temperatura de 115°C. Este aquecimento favorece a fermentacdo por fazer uma "esterilizacao"
das bactérias e leveduras selvagens que concorreriam com a levedura do processo de

fermentacéo.
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4° Etapa: Preparo do mosto

Mosto é o material fermentescivel previamente preparado. O caldo clarificado, o
melaco (vindo da producéo de aclcar) e &gua formam uma mistura agcucarada denominada de
mosto que é enviado as dornas de fermentacdo. No preparo do mosto estdo definidas as
condigdes gerais de trabalho para a conducdo da fermentagdo como, regulagem da vazéo, teor
de acUcares e temperatura. Que precisam ser monitorados e controlados para se ter uma

producdo eficiente.

5° Etapa: Fermentacéo

E na fermentacdo que ocorre a transformacdo dos aglicares em etanol, ou seja, do
acucar em alcool. E uma reacio quimica exotérmica que transforma as moléculas de sacarose
(actcar), em moléculas de alcool e gas carbono liberando energia térmica. Para esta reacao
quimica ocorrer, utiliza-se uma levedura especial para fermentacdo alcodlica, a
Saccharomyces uvarum. No processo de transformacdo dos acucares em etanol ha
desprendimento de gas carbdnico e calor, portanto, € necessario que as dornas sejam fechadas
para recuperar o alcool arrastado pelo gas carbonico e o uso de trocadores de calor para
manter a temperatura nas condicdes ideais para as leveduas. O mosto fermentado é chamado
de vinho bruto, formado por: agua, alcool, fermento e uma pequena quantidade de outros

elementos minerais.

6° Etapa: Centrifugacdo do vinho

Depois da fermentacdo a levedura é recuperada do processo por centrifugacdo, em
separadores que separam o fermento do vinho. O vinho delevurado ir& para os aparelhos de
destilacdo onde o alcool é separado, concentrado e purificado. Os produtos da centrifugacéo
sdo o fermento, também chamado de levedo, e o vinho que contém o alcool. O levedo é
conduzido por gravidade e tubulacdes, até as cubas de tratamento de fermento. O vinho
delevurado (sem fermento) € enviado através de sistema de bombeamento e tubulagdes para

as colunas de destilacéo.
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7° Etapa: Destilacao

Os produtos da destilaria sdo o alcool anidro e hidratado. Assim, o vinho é enviado
aos aparelhos de destilacdo. A destilacdo é um processo de separacdo de misturas liquido-
liguido homogéneas, que utiliza a diferenca do ponto de ebulicdo dos elementos que a
compdem para promover a separacdo. No caso, o alcool, que tem ponto de ebuligdo inferior
ao da mistura aquosa, evapora com mais facilidade. Assim a destilacdo total utiliza uma
sequéncia de destilacbes parciais que aumentam a porcentagem de alcool nos vapores, até

atingir um ponto técnico-econémico viavel de concentragdo definido para o alcool.

Perdas durante o processo industrial: preparo do mosto, fermentacéo e centrifugacéao.

Algumas perdas de producdo estdo associadas a estas trés etapas da producdo do
alcool. As mesmas estdo relacionadas a questdes quimicas, microbioldgicas e mecanicas.
Como perda quimica, pode-se destacar, por exemplo, a morte de levedura por variagcdes no
pH, durante o tratamento quimico. Quanto as perdas microbiologicas estas podem advir das
variacdes na viabilidade da prépria levedura, fugindo ao equilibrio entre producéo de alcool e
consumo “biolégico” de energia e, também, a presenca de outros microrganismos que
interagem e afetam negativamente o processo de fermentagdo. Por perdas mecéanicas
observam-se, por exemplo, aquelas ligadas a ineficiéncias de uma forma geral, tais como,
“lavagem” inadequada ou incompleta das torres de CO2 , na separag¢@o do alcool durante o
processo de destilagdo e na centrifugacdo para a separacdo do fermento dos demais
componente. Podendo ainda ocorrer outras perdas nas lavagens de dornas e possiveis

vazamentos em equipamentos em geral.



APENDICE H - Organograma da empresa
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APENDICE | — Verificacdo do resultado da pesquisa pelos
participantes

SERVICO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINITRACAO - PROPAD

Senhor(a) (nome do participante)
Gestor(a) de (cargo ocupado)

Prezado(a) Senhor(a),

Durante alguns meses eu realizei - com a colaboracdo do(a) senhor(a), as etapas de
coleta e de analise de dados de minha pesquisa de doutoramento, a qual tem como tema a
aprendizagem de gestores sobre atividades de estratégia relacionadas ao controle de qualidade
do processo de producdo do alcool. Apds a conclusao dessa fase, eu desenvolvi, uma analise
interpretativa dos dados que o(a) senhor(a) e os outros gestores da empresa me forneceram.

Com base na anélise desses dados, eu construi um resumo, apontando em linhas gerais
a conclusdo a que cheguei. Como forma de verificar se estas conclusdes correspondem a
realidade da aprendizagem dos entrevistados, e ndo apenas uma interpretacdo minha, solicito
que o senhor verifique se o texto abaixo apresenta uma explicacdo razoavel sobre a sua
aprendizagem. E importante deixar claro que esse resumo ndo apresenta os detalhes da
aprendizagem de cada participante do estudo, mas sim uma visao geral dos padrées comuns

encontrados nos dados fornecidos.

Resultado da pesquisa

O objetivo geral deste estudo foi compreender alguns aspectos da aprendizagem de
gestores sobre as atividades de estratégia relacionadas a rotina de controle de qualidade do
processo de producdo do &lcool, numa empresa do setor sucroalcooleiro da Zona da Mata
Norte do Estado de Pernambuco. Desse modo, buscou-se responder o qué e como o0s gestores

aprendem sobre estas atividades.
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A pesquisadora pOde constatar que algumas atividades foram destacadas pelos
gestores como sendo importantes para a execugdo do controle de qualidade do processo de
producdo do alcool, como: analisar situacdes, criar parametros e procedimentos de controle,
planejar e gerenciar equipes. A preocupacdo dos gestores em atingir os parametros
estabelecidos pela ANP, a satisfacdo dos clientes e o fato de executarem com eficiéncia o
controle de qualidade do processo de producdo do &lcool, fizeram com que os gestores
aprendessem sobre estas atividades, buscando aperfeicoa-las.

No que se refere a como 0s gestores aprendem, sobre as atividades, pode-se constatar
que esta aprendizagem ocorreu nos momentos que vivenciaram diferentes situacfes, algumas
habituais outras, entretanto novas. Em ambas as situages a observacdo e a reflexdo foram
importantes neste processo. Por meio delas, 0s gestores passaram a investigar a situacdo
vivenciada, refletir e buscar alternativas mais adequadas para realizar suas atividades ou sanar
algum problema existente. Por meio desse processo, conhecimentos foram construidos e 0s
gestores aprenderam sobre essas atividades.

Os dados analisados também apontaram que 0S gestores aprenderam ao se
relacionarem com pessoas da empresa, e algumas externas a mesma. NO que concerne a
aprendizagem, por meio do relacionamento com pessoas da empresa, estas ocorreram no
trabalho, no dia a dia da préatica profissional, com superiores hierarquicos, pares (colegas de
trabalho) e subordinados. Quanto a interacdo com pessoas externas a empresa, estas
ocorreram com gestores de outras usinas, empresas parceiras, familiares e consultores. Estes
relacionamentos também foram importantes para a aprendizagem dos gestores.

Por fim, os dados também revelaram por meio desse processo de interacdo com
diferentes pessoas - e que aconteceram em diferentes momentos (reunides, conversas, visitas a
empresas, dentre outras) - as historias contadas aparecem como sendo uma parte importante
no processo de aprendizagem dos gestores. E por meio dessas historias que os problemas, as
atividades e formas mais adequadas de execucdo do controle de qualidade do processo de
producdo do alcool, sdo narrados e os gestores passam a criar um significado partilhado,

aprendendo sobre suas atividades.
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APENDICE J — Formulario de confirmacdo do resultado
da pesquisa

Nome:

O texto “Resultado da Pesquisa” fornece uma explicacdo razoavel, a respeito de o qué
e como o (a) senhor (a) aprende sobre atividades estratégicas para a execugdo do controle de

qualidade do processo de producéo do alcool?

() Sim
( ) Nao

Comentarios:

Agradeco antecipadamente a vossa atencdo, e me coloco a disposicdo para maiores

esclarecimentos.

Fones :
E-mail: ionetemoraes@gmail.com

Atenciosamente,
lonete Cavalcanti de Moraes
Prof. da UFRPE
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