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Resumo

Objetivo — Este artigo discute o papel da estratégia na aprendizagem
organizacional. Ao vincular a aprendizagem organizacional e as
literaturas sobre estratégia-como-prética, o objetivo da presente pesquisa
¢ analisar a proximidade do processo cognitivo com as atividades

estratégicas na aprendizagem organizacional.

Metodologia — A metodologia utilizada ¢ um estudo de caso tnico,
qualitativo e longitudinal de uma das maiores empresas brasileiros do
setor de energia. A unidade de andlise ¢ a estratégia de crescimento da

empresa por meio de fusdes e aquisicoes de 2003 a 2012.

Resultados — Os resultados mostram que a aprendizagem organizacional
envolveu quatro fluxos causais sequenciados, nos quais tipos especificos
de atividades estratégicas contribuiram direta ou indiretamente para

os ciclos de aprendizagem.

Contribui¢ées — Nossa principal contribuicio é mostrar que a
implantacao de atividades estratégicas ¢é a chave para a renovagio

estratégica.

Palavras-chave — Aprendizagem organizacional; criagdo de estratégias;
claboracdo de estratégias; estratégia de crescimento, estratégia-como-

pratica.
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1 Introducgao

A aprendizagem organizacional
(organization learning, OL) tem um status
especifico na pesquisa de gestao estratégica
(Argote, 2011). Em geral, a OL pretende explicar
as mudancgas organizacionais que promovem a
renovagio estratégica (Lee, Rittiner & Szulanski,
2015). Essa perspectiva atribui importincia causal
as ligacoes entre cognicio e agio e vice-versa, que
se manifestam em muitos niveis organizacionais
(Crossan, Lane & White, 1999).

A OL foi usada, no entanto, como uma
ideia geral, em vez de como um quadro teérico
usado para analisar o desenvolvimento da
estratégia (Narayanan, Zane & Kemmerer, 2011).
Consequentemente, a pesquisa que envolve
questdes estratégicas ¢ usa a perspectiva de OL
continua subdesenvolvida (Vijande, Sanchéz &
Trespalacio, 2012). Isso provavelmente se deve
a luta ontoldgica e epistemolégica que desfigura
a perspectiva de aprendizagem na agenda de
pesquisa estratégica.

Por um lado, essa agenda se refere a
OL como sendo mais préxima da perspectiva
cognitiva por causa do foco nos processos mentais
(Marshall, 2008). A estratégia é reconhecida como
um processo psicossocial que permite que as
organizacoes desenvolvam novos conhecimentos
para promover a renovac¢ao (Crossan, Maurer
& White, 2011). Por outro lado, a teorizacio
baseada na prdtica entende a aprendizagem
como uma pritica situada. A estratégia ¢é
vista como relacionada a perspectiva social ou
cultural dentro das abordagens construcionistas.
Tradicionalmente, alguns autores questionam
se a perspectiva cognitiva de OL ¢ a baseada em
pritica podem ser reunidas no mesmo quadro.
Isso ocorre porque aquela estd centrada nas
estruturas de conhecimento como modelos de
processamento de informagdes, enquanto esta
enfatiza as realizagbes sociais que estdo situadas
(Chiva & Alegre, 2005).

Essa controvérsia agora é considerada
um tanto exagerada (Sillince & Shipton, 2013).
Antonacopoulou e Chiva (2007), por exemplo,
apontam que a OL revela elasticidade entre o
esquema interpretativo e o orientado a agio.
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Na mesma linha, Antonello e Godoy (2010)
reconhecem a visio multiparadigmadtica da OL.
Jarzabkowski, Spee e Smets (2013) sugerem,
porém, que a agenda da estratégia-como-
prédtica (s-a-p) deve avangar para os processos
de conhecimento e os aspectos cognitivos das
ferramentas de estratégia em uso. Belmondo e
Roussel (2015) afirmam que algumas ferramentas
estratégicas permitem as pessoas analisar e gerar
novos conhecimentos.

Em conjunto, tais afirmagoes reforcam
a visao de Marshall (2008), que afirma que
as abordagens cognitivas e prdticas podem ser
conciliadas. Na mesma linha, Kump, Moskaliuk,
Cress ¢ Kimmerle (2015) reconhecem que a OL
envolve a interagdo entre cognicio, prdticas e
mecanismos sociais. Nessa visio, a OL parece ser
um “acordeio” (Crossan, et al., 2011) envolvendo
diversos niveis organizacionais (individuos, grupos
e a prépria organizacdo) e atividades situadas
(Mozatto & Bittencourt, 2014). Isso significa
que a OL néo exclui as atividades situadas onde
os diversos niveis organizacionais se encontram
juntos e a prética é colocada em primeiro plano
(Crossan, et al., 2011). Apesar dessa concepgio,
os estudos sobre os diversos niveis de OL e as
atividades estratégicas ainda sio escassos (Legnick-
Hall e Inocencio-Grey, 2013). Levamos em
consideragio essa lacuna e perguntamos como a
estratégia estd relacionada a OL.

Argumentamos que as organizagoes siao
processos de tornar-se (Clegg, Kornberger &
Rhodes, 2005) e a estratégia ndo é uma parte
isolada das organizacées (Floyd & Lane, 2000).
A partir da perspectiva cognitiva ¢ da abordagem
prética, aqui representada pela s-a-p, a formulagio e
implantagio estratégica sao mais bem conceituadas
como um conjunto de fluxos complexos entre
pessoas, atividades e sensagdo, o que significa
criar estratégias (Hedberg & Wolff, 2001). Essa
dinimica implica a OL, que envolve renovagio
estratégica (Crossan, Lane & White, 1999).

Pensando dessa forma, realizamos um
estudo de caso qualitativo da estratégia de
crescimento de uma empresa brasileira no setor
de energia de 2003 a 2012. Especificamente,
nossa pesquisa teve como objetivo examinar a

relagdo entre niveis organizacionais, processos
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de aprendizagem e atividades estratégicas.
Os principais resultados mostram que quatro
fluxos causais diferentes desencadearam a OL.
Identificamos as atividades estratégicas em cada
fluxo e descobrimos que estio dependentes
de cada nivel organizacional, desempenhando
papéis especificos no processo de aprendizagem.
Ressaltamos que as atividades estratégicas de
implantacao sio a base da OL. Nossa principal
contribuic¢do é mostrar como processos cognitivos
e atividades estratégicas estao interligados na OL.

Nés organizamos o artigo em quatro
segoes. Apds esta introdugdo, mostramos como
as abordagens cognitivas e prdticas estdo ligadas
pela nocao de criagio de estratégias. Na terceira
se¢ao, detalhamos o projeto de pesquisa e
explicamos como realizamos a andlise. Na quarta
secao, discutimos o estudo de caso. Finalmente,
mostramos as oportunidades apresentadas por
nossa pesquisa e oferecemos sugestoes para estudos

futuros.

2 Contexto tedrico

O desenvolvimento de estratégias
juntamente com as técnicas sistemdticas de
anilise e planejamento tem sido criticado desde
a década de 1970 (Carter, Clegg & Kornberger,
2008). Sugeriu-se que a formulac¢io da estratégia
e a implantagdo da estratégia ndo deveriam ser
divididas em duas etapas isoladas e diferentes
(Leonardi, 2015). O desenvolvimento da
estratégia pode ser melhor compreendido pela sua
dinimica conceituada como estratégia.

Em s-a-p, a criag¢io de estratégias ¢
vista como a interse¢do entre prdticas, praxis e
profissionais (Jarzabkowski, Balogun & Seidl,
2007). Na OL, isso é chamado de processo de
“difusao do conhecimento” (Hedberg & Wolff,
2001). Essas palavras diferentes, contudo, nio
implicam defini¢bes contraditérias porque
ambas as perspectivas concebem estratégias como
processos sociais iterativos que incluem as agoes
das pessoas e seus significados.

De acordo com s-a-p, a criagao de
estratégias representa o lugar onde as prdticas,
préxis e profissionais estdo interconectados.

As prdticas sao tradigdes, regras e rotinas que
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orientam e legitimam a estratégia (Jarzabkowski et
al., 2007). A préxis, todavia, refere-se a episddios,
técnicas e ferramentas especificas envolvidas
na elaboracdo de estratégias. Compreende
todas as atividades relacionadas a formulacio e
implantacao da estratégia (Whittington, 2006).

Préticas e préxis estao abertas a interpretagio
de acordo com a forma como os profissionais as
usam (Paroutis, Franco & Papadoupolos, 2015).
Os profissionais interpretam e compreendem suas
acoes com base nas experiéncias e informagoes
disponiveis. Esse processo de construgdo de
significado (sensemaking) e construgao de sentido
(sensegiving) (Gioia & Chittipeddi, 1991) mostra
que os significados sio criados no processo de
sensemaking (Rouleau, 2005). Ao reconhecer os
significados e as prdticas em mudanga e a préxis
relacionada ao sensemaking e ao sensegiving,
destacamos como a estratégia é construida
(Thomas & Ambrosini, 2015). Essa dinimica
também ¢ considerada pela OL.

Na OL, a criagio de estratégias é explicada
por modelos relativos a relagdo entre organizacio
e meio ambiente. Esses modelos mostram que a
aprendizagem ¢ diferente da adaptacao (Hedberg
& Wolff, 2001). Aprender ¢ o desenvolvimento
de um repertério de significados criados durante
atividades e mudancas organizacionais, enquanto
a adaptagio envolve ajustes em procedimentos
ou agdes que nao afetam necessariamente os
significados (Weick, 2012).

Sempre que uma organiza¢io interage com
seu ambiente, surgem situacdes problemdrticas.
As atividades realizadas por individuos, porém,
nao sio totalmente afetadas por esses estimulos.
Isso ocorre porque o atual sistema de atividades
pode bloquear isso. Os sistemas de atividades
precisam de fissuras para criar questionamentos
(Jarzabkowski et al., 2007). Essas questoes podem
envolver diferentes niveis organizacionais, como
individuos, grupos e a prépria organizagao
em ciclos de prdtica de reprogramacgao que
permitem a OL (Crossan et al., 1999). A OL
¢ o desenvolvimento de insights por pessoas
que elaboram a estratégia comparando suas
acoes e levando em conta o passado, presente
e futuro (Fiol & Lyles, 1985). Essa definicao

considera as organizagbes em uma sobreposi¢io
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de ordem e desordem (Hernes & Irgens, 2013)
¢ evoca situagoes de aprendizagem relacionadas a
estratégia (Clegg et al., 2005).

Hedberg ¢ Wolfl' (2001) apontam para
quatro situagdes de aprendizagem. A primeira
se refere a pequenos ajustes em procedimentos
ou atividades, ou seja, situacdes em que a teoria
dos negdcios nio é questionada. A otimizac¢io
da producio ou logistica ¢ um exemplo desse
tipo de aprendizagem. Na segunda situacio de
aprendizagem, a teoria dos negécios também
permanece a mesma, mas novas respostas siao
elaboradas. Novos segmentos de mercado,
por exemplo, sio explorados com produtos e
servigos antigos. No terceiro tipo de situagio
de aprendizagem, as empresas continuam
com atividades ou rotinas antigas porque nio
conseguem entender que a base do negécio
mudou. Uma empresa possui, por exemplo,
instalacées de produciao antigas que nio sio
aceitas em um mercado e as movem para outro.

No quarto tipo de situagio de aprendizagem,

Individual

hd uma mudanc¢a nio sé na teoria dos negdcios,
mas também nas atividades e procedimentos. Um
exemplo siao novas rotinas para novos mercados.

Essas quatro situa¢oes de aprendizagem
levam a ideia implicita de que a estratégia pode
ser a base para a aprendizagem, uma vez que as
licbes tornam a experiéncia compreensivel para
os envolvidos no processo (Weick, 2012). Nesse
sentido, ndo hd precedente entre interpretacao e
acao, cujos fluxos podem ser descritos como ciclos
de feed-forward e feedback (Crossan et al., 1999).
Os ciclos de feed-forward e feedback sugerem que
a estratégia e a organizagio ndo sio fenémenos
distintivos. Em vez disso, envolvem conhecimento
distribuido e comunicdvel, validado e integrado na
criagdo de estratégias por parte dos profissionais,
prdticas e prdxis. Assim, a criagdo de estratégias
e a organizagio estao interligadas (Hedberg &
Wolff, 2001) e podem ser associadas a um ciclo
de aprendizagem (Crossan et al., 2011). Vide
Figura 1.
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Figura 1. Ciclo de aprendizagem
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A Figura 1 mostra que o feed-forward estd
relacionado aos processos psicolégicos de intuir e
interpretar o que acontece no nivel individual ou
em grupo (Crossan et al., 1999). Esses processos
sao vistos como mentais, abstratos e intangiveis
(Goldman, Schumpf & Scott, 2017). Eles nao
estao isolados de seu contexto, nem sio realizados
em um vécuo social. Em vez disso, desenvolvem-
se, por meio de atividades continuas (Jarzabkowski
& Seidl, 2008), relagbes sociais (Vuorinen, Hakala,
Kohtamaki & Uusitalo, 2017) e ferramentas
em uso (Belmondo & Roussel, 2015). Uma vez
que a intui¢do e a interpretagio se manifestam
por agdes, elas podem levar as organizacoes a
mudar (Goldman, Schumpf & Scott, 2017).
Os processos psicoldgicos sio incorporados em
sistemas, procedimentos ou estratégias, integrando-
os e institucionalizando-os por meio de atividades
sociais (Crossan et al., 2011).

A integracdo e a institucionalizacao
ocorrem em diferentes niveis organizacionais
(Crossan etal., 1999). Sao processos de negociagao
coletiva que permitem a reflexdo sobre priticas
passadas ou a concepgdo de préticas futuras
(Kump et al., 2015). Integrar o conhecimento
significa coordenar a¢ées por meio de didlogos,
além de compartilhar atividades entre integrantes
envolvidos no trabalho de estratégia (Vuorinen
et al., 2017). A integracio do conhecimento
pode ocorrer de forma informal ou formal.
Especificamente, reunides, workshops e planos
s30 vistos como mecanismos ou praxis sociais para
promover concepgoes de estratégia (Jarzabkowski
& Seidl, 2008). Nesse sentido, as pessoas
(profissionais) envolvidas na préxis estratégica dao
vida a estratégia (Wolf & Floyd, 2017).

Como essas agdOes siao recorrentes e
significativas, surgirao regras e rotinas formais, o
que significa institucionalizar. A institucionalizag¢io
implica que as atividades concretas ou préxis
sao definidas (Wolf & Floyd, 2017), as agoes
sdao especificadas e as formas de trabalhar sao
asseguradas e apoiadas por valores especificos
(Lengnick-Hall & Inocencio-Grey, 2013).
Esse processo implica praticas sociais, ou seja,
conhecimento incorporado nas organizacoes
por préticas e atividades situadas (Crossan et al.,
2011). Institucionalizacao desencadeia ciclos

A relagdo entre a elaboracio de estratégias e a aprendizagem organizacional

de feedback que podem afetar a intuicdo e a
interpretacao de individuos e grupos (Crossan et
al., 1999).

Os quatro processos de aprendizagem
relacionados (intuir, interpretar, integrar e
institucionalizar) expressam o cardter
organizacional coletivo em que os multiplos niveis
organizacionais (individuo, grupo e organizacao)
(Crossan etal., 2011) englobam rotinas e normas
(préticas) subjacentes (Jarzabkowski & Balogun,
2009) e atividades concretas de estratégia (praxis)
(Wolf & Floyd, 2017). Portanto, a criagao de
estratégias e a organizacgao estao integradas em um
quadro tedrico que liga os diversos niveis de uma
organiza¢io a natureza situada da OL (Crossan et
al., 2011). Essa estrutura implica que a OL abrange
0s processos cognitivos psicolégicos de intuiciao e
interpretagao, bem como os mecanismos sociais
de integracido e institucionaliza¢io de atividades
sociais em novas praticas (Kati & Sanna, 2013).

3 Desenho da pesquisa e coleta de

dados

Como nossa questio de pesquisa é como
o desenvolvimento estratégico estd relacionado
a aprendizagem organizacional, precisamos de
um método que se centre em detalhes singulares
e ricos sobre o contexto, o que envolve pessoas,
interacoes e situacoes. Portanto, decidimos realizar
um estudo de caso tinico e qualitativo (Alvesson &
Skéldberg, 2000). Nosso caso é uma das maiores
empresas do setor elétrico brasileiro. Para preservar
sua identidade, seu nome ficticio serd ECM.

Em 2012, essa empresa ficou em segundo
lugar na América Latina em termos de valor de
mercado. Esse desempenho se deveu a estratégia
de crescimento de fusées e aquisi¢oes iniciada em
2003. Desde entao, a ECM adotou o planejamento
estratégico como modelo de gestio e implantou-o
em diferentes unidades de negécios. Examinamos
a estratégia de crescimento da empresa porque a
ECM estabeleceu o crescimento até 2035 como
um objetivo explicito, o que implica uma visio
de futuro para toda a organizagio.

A unidade de andlise é a estratégia de
crescimento da empresa por meio de fusdes e
aquisi¢oes de 2003 a 2012. Assim, nosso estudo
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¢é essencialmente retrospectivo e ordenado pelo
tempo. Rastreamos a evolucio da estratégia,
recuperando informagoes de dreas selecionadas
que sdo criticas para o crescimento da empresa.
Selecionamos quatro divisdes paraa coleta de dados.
Eles siao: (1) o Conselho de Desenvolvimento de
Negoécios, que integra a avalia¢ao de atividades e
é responsdvel pela gestao de patriménio; (2) Nova
Gestao de Integraciao de Geragao e Transmissio,
que coordena projetos de greenfield; (3) Gestao
de Direito Societdrio, e (4) Gestao de Operagoes
Financeiras, que fornece suporte consultivo para
questoes legais e orcamentdrias.

A coleta de dados envolveu entrevistas
semiestruturadas, documentos da empresa e
observacio direta. As entrevistas foram contaram
com apoio de um protocolo que abordou trés
tépicos distintos. O primeiro tépico foi a evolugao
da estratégia e sua implantagiao. A segunda
compreendeu as atividades didrias da estratégia de
crescimento e a forma como as pessoas realizaram
essas atividades. Por fim, perguntamos sobre as
mudangcas que a estratégia de crescimento causou
e suas consequéncias para os funciondrios ¢ a
organizacio. Nés entrevistamos 21 informantes-
chave que estavam envolvidos na implantagio
do plano de crescimento estratégico. Eles tinham
diferentes cargos formais, desde o presidente do
conselho até os técnicos. O tempo médio gasto
em cada entrevista foi de 50 minutos. Registramos
todas as entrevistas e as transcrevemos usando o
verbatim.

Nés também lemos 210 pdginas de
documentos da empresa e publicos sobre mercados
financeiros/estratégia. Nesses documentos,
analisamos os pontos de ruptura da estratégia, os
resultados de aquisi¢des e a formacio de parcerias.
Finalmente, um pesquisador realizou uma
observacao direta, participando de uma reuniio
de duas horas e meia centrada exclusivamente no
desenvolvimento da estratégia de crescimento
da ECM. Nessa reuniio, ele observou como as
pessoas se comportam durante a execugio da
estratégia. As notas de pesquisa consistiam em
assuntos de contetido estratégico, como o que
havia sido decidido e os tipos de ferramentas que
foram desenvolvidas para apoiar a estratégia de

crescimento.

162

3.1 Andlise dos dados

A anilise de dados seguiu abordagens
processuais combinando uma abordagem indutiva
e desenvolvimento tedrico. Existem duas fases
principais da andlise. Na primeira, organizamos
dados brutos usando a técnica de construcio
narrativa (Ragin & Amoroso, 2011). Essa técnica
envolve a organizacio de histérias em que eventos
sucessivos estio causalmente conectados. Essas
conexoes estio de acordo o contexto histérico,
a situacao e as experiéncias relatadas pelos
entrevistados, bem como os registros recuperados
nos documentos.

A narrativa comegou em 2003, quando
a estratégia foi deliberada, e terminou em
2012, quando concluimos a coleta de dados.
Identificamos como a elaboracdo da estratégia
evoluiu ao longo do tempo ¢ as agdes e interagoes
que desempenharam um papel nessa evolugao. Os
dados estdo apresentados em um mapa causal e
incluem 24 eventos (Figura 2). Esses eventos sao
agrupados em seis cédigos de acordo com as citagoes
extraidas das entrevistas (Tabela 1). Rotulamos
os codigos da seguinte forma: (Ss) estimulos
estratégicos: fatos que desencadeiam decisoes; (Pr)
profissionais internos: pessoas dentro da empresa
que influenciaram no desenvolvimento da
estratégia; (Pre) profissionais externos: pessoas fora
da empresa que influenciaram no desenvolvimento
da estratégia; (Oc) mudanga organizacional:
mudancas no design organizacional da empresa;
(Sp) atividades estratégicas ou préxis: coisas que
ajudaram as pessoas a implantar a estratégia de
crescimento, como planejamento estratégico,
gestao de estratégia, workshops e reunides; e (Se)
sensemaking: insights, interpretacoes e descobertas
que ocorrem coletiva ou individualmente.

Na andlise, observamos que os resultados
das aquisi¢bes aumentaram de 2006 a 2007.
Em outras palavras, durante a elaboracio
de estratégias, a empresa teve desempenho
positivo ou negativo quando adquiriu ativos
ou realizou investimentos greenfield. Isso nos
levou a dividir a elaboragio de estratégia em
dois periodos. O primeiro é considerado como
a origem da estratégia de crescimento (2003-
2006); o segundo ¢ a consolidacao da estratégia
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de crescimento (2007-2012). Em seguida,
avancamos com a anilise de dados examinando os
fluxos nos eventos relatados. Realizamos andlises

inferenciais, com foco em como os respondentes

Tabela 1

Descri¢ao da entrevista

atribuiram significados a evolu¢io da estratégia.

A relagdo entre a elaboracio de estratégias e a aprendizagem organizacional

Identificamos que atividades estratégicas ou praxis

foram reconhecidas em todos esses fluxos.

Cédigo Rétulo Citagao

Estimulo

“O objetivo principal dessa mudanga foi reduzir a divida puiblica do estado ao aumentar

Ss os investimentos privados no setor.”

estratégico

“O governo federal criou a Agéncia Nacional de Regulagio (ANEEL).”

“O crescimento aconteceu devido a um novo presidente. Ele tinha uma visdo um tanto

Profissionais
Pr .
internos

incomum. Ele comegou a usar o planejamento estratégico.”
“O Conselho de Administra¢io decidiu que a empresa deveria crescer.”

“O Conselho formalizou o plano estratégico.”

Profissionais

As novas parcerias nos estimularam a adotar préticas de mercado, aumentando eficiéncia

Pre e competitividade. Eles introduziram novas ideias.”

externos

“A consultoria externa introduziu o Balanced scorecard...”

“Nossa drea ¢ o resultado da estratégia de crescimento. Eu acho que ¢ a encarnagio da

Mudanca
organizacional

Oc

decisio estratégica do proprietdrio, o acionista.”
“Deixe-me dizer que a nossa drea representa uma evolugio da estratégia.”
“Criou-se o comité estratégico.”

“Outra 4rea foi a Avaliagao Financeira e Gestao Pds-Aquisigoes ... também BDB.”

“Sem este plano, nossa estratégia nao teria acontecido. O plano deve ser revisado

anualmente no ciclo de planejamento estratégico.”

“Nossa empresa comegou a prestar atencio ao mercado.”

Sp Praxis

estratégica

“Essa questio (...) comegou no workshop...”
“O planejamento estratégico tornou nossa empresa mais agressiva.”

“A partir do BSC, a estratégia deixou o conselho e chegou ao cerne da empresa.”
“Havia indicadores de desempenho para cada drea e atividade de gerenciamento. Havia
também indicadores para cada mapa. Isso foi muito legal.”

“O presidente conseguiu visualizar alternativas para a empresa precisamente por causa de
sua visdo e do planejamento estratégico.”

“O conselho da empresa reforcou a visdo de crescimento em workshops sobre planos de

- »
agao.

Se Sensemaking

“Os indicadores do BSC significaram muito para nés.”
“Quando comecamos a usar os indicadores de desempenho em nosso trabalho, a

estratégia acabou ficando mais clara para nés. Tivemos metas para alcancar, o que foi util.

Podemos ver como contribuimos com a estratégia e por qué.”

“Poderfamos entender a estratégia e os nossos papéis na estratégia por causa das
ferramentas de implementa¢do.”

Entao, percebemos que as préxis foram
classificadas como atividades de planejamento
ou implantacio, e também tinham valores
especificos para os entrevistados. As atividades
estdo interligadas com um significado simbélico,
conhecido como sensemaking. Nos classificamos
as respostas que ligaram atividades e significado

simbélico de acordo com o quadro teérico

de Crossan et al. (1999). Em outras palavras,
identificamos as atividades e os significados
simbélicos que foram vistos como processos
de aprendizagem (intuig¢io, interpretac¢io,
integracdo e institucionalizagao). Por exemplo:
A) intuicdo: se os entrevistados atribuiram,
a algumas atividades, a contribui¢ao para a

capacidade das pessoas de ver ou reconhecer
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padroes passados ou situagdes andlogas no futuro;
B) interpretacio: como as pessoas explicaram
visdes, expectativas e insights para si proprios,
bem como para outros, mencionando algumas
atividades envolvidas; C) integragio: se houvesse a
possibilidade de compartilhar vises, expectativas
e insights por meio de algumas atividades;
D) institucionalizacdo: as regras formais que
orientaram o comportamento e as mudangas
associadas a algumas atividades.

Também percebemos que os entrevistados
falaram sobre prixis ou atividades e as ligaram
a vdrios cargos formais. Assim, usamos o nivel
organizacional proposto no quadro de Crossan
et al. (1999) e dividimo-lo em trés niveis

1 - Reformulacdo do setor 6 — Conselho

2 — Novo presidente 7 — Plano Diretor
3 - Planejamento 8 — Nova superintendéncia
9 — Conselho de
Administragdo

10 - Workshop SP

estratégico

4 — Modelos de
investimento
5-SPC

11 - Novo programa

12 - Conselho

13 - Diregdo estratégica
14 — Novas parcerias

15 — Consultores externos 20 - Planos de agdo

organizacionais: superior, tdtico e operacional.
Finalmente, assumimos que a aprendizagem
organizacional ocorreu se os ciclos de aprendizagem
Jfeed-forward e feedback tiverem envolvido todos
os niveis organizacionais.

4 Resultados

A constru¢iao da estratégia estd ilustrada
na Figura 2. Nesta figura, temos 24 eventos que
criam quatro fluxos relacionados ao processo
cognitivo de aprendizagem com atividades. Como
j4 mencionamos, esses eventos implicam seis
codigos (vide Tabela 1).

16 — Metodologia BSC 21 - Consultores externos
17 - Criagdo do DBD 22 - Reestruturagdo do
18 - Conselho DBD

19 - Workshops 23 - Préxis de implantagdo
24 — Tatico e operacicnal

| Resultados

l o =
|
L

| negativos !

: Resultados
: POosItivos [ positivos

Resultados

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
»
Ld
——  Relagio Causal O Mudanga organizacional A Estimulos estratégicos . Praxis
~ N 1 1 1
———  Relagio $ Sensemaking D Profissionais Profissionais externos

Figura 2. Mapa causal — eventos no processo de elaboragio da estratégia
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4..1 A origem do periodo da estratégia de
crescimento — 2003-2006

Estimulo estratégico, profissionais e
préxis. A estratégia de crescimento da ECM
remonta a reformulacdo do setor elétrico brasileiro
(1), que comegou na segunda metade da década de
1990. A reformulagdo diminuiu a divida publica
do estado ao aumentar os investimentos privados
no setor (Ss). Em razao das novas exigéncias
ambientais, nomeou-se um novo presidente
(2). De acordo com os entrevistados, ele era um
“empresdrio” que usava um novo estilo de gestao
centrado no mercado (Pr). Para isso, ele introduziu
o planejamento estratégico como ferramenta para
realizar a estratégia (3). A importincia do plano
estratégico para a ECM ¢ clara, como disse um
entrevistado, “o presidente conseguiu visualizar
alternativas para a empresa precisamente por
causa do planejamento estratégico” (Se). Em
2003, durante o planejamento estratégico (Sp),
o Conselho de Administracao decidiu que a
empresa deveria crescer por meio de aquisi¢oes
e participagdo em leildes greenfield (4) (Pr). Os
lances iniciais, entretanto, nio tiveram éxito. De
acordo com os informantes, isso se deveu a uma
“falta de conhecimento sobre concorrentes, bem
como a agressividade em fazer negécios” (Se).

Préxis e mudancas organizacionais. Em
2003, durante o planejamento estratégico, surgiu
a visao de crescimento (Sp). Ao mesmo tempo,
o comité de planejamento estratégico (SPC) (5)
foi criado para “integrar vdrias dreas e executar
o plano anual”, disseram os entrevistados (Oc).
Apesar das dificuldades iniciais, realizou-se uma
aquisicdo. Em 2004, a ECM conseguiu adquirir
uma fdbrica fora do estado de Minas Gerais.
Em 2005, o conselho da empresa (6) elaborou o
plano diretor (7) com diretrizes para o ciclo de
planejamento estratégico até 2035 (Sp). Segundo
os entrevistados, “sem esse plano, a estratégia nao
teria acontecido (Se). Assim, a empresa comegou
a prestar atengio ao mercado” (Se).

A estratégia de crescimento foi anunciada
nesse plano diretor e foi revisada anualmente pelo
Conselho Financeiro e Relagoes com Investidores.
Para cumprir suas diretrizes, o conselho da

empresa decidiu criar uma nova drea denominada

A relagio entre a elaboracdo de estratégias e a aprendizagem organizacional

Avalia¢do Financeira de Novos Negdcios e Gestao
Pés-Aquisicao (8) (Oc). Como declararam
os entrevistados, sem “as novas estruturas, a
estratégia nao teria sido bem-sucedida” (Oc).
Em 2005, apés a criagao das novas estruturas
organizacionais, os resultados das aquisi¢coes e
investimentos de greenfield melhoraram. Em
2006, a empresa comprou novas empresas €
ganhou maior participagio de mercado. Esse
éxito resultou em novos problemas para a ECM,
como a falta de habilidades ¢ capacidade para
gerenciar as empresas recentemente adquiridas.
No planejamento estratégico, os integrantes do
Conselho de Administracio (9) comecaram a
se questionar, perguntando: “Quais sio nossos
pontos fracos?” e “Como podemos gerir essas
aquisi¢coes?” (Se).

Essas perguntas apareceram pela primeira
vez durante o workshop de 2006 (10), em que
participaram CEOs e superintendentes (Sp).
Eles decidiram criar um programa (11) para
integrantes do conselho, gerentes e pessoas com
potencial de sucessdo. Portanto, em 2006, a ECM

estava preocupada com a gestdo pds-aquisigao.

4..2 Consolidagao do periodo da estratégia
de crescimento — 2007-2012

Profissionais e prédxis. Os resultados
positivos do periodo anterior fortaleceram os
objetivos estratégicos. Em 2007, a estratégia
de crescimento continuou e foi formalizada
pelo conselho (12) (Pr) no documento Dire¢io
Estratégica — Ciclo 2007-2011 (13) (Sp). No
mesmo ano, foram formadas parcerias (14)
com empresas privadas (Pre). Segundo os
entrevistados, “essas parcerias trouxeram novas
ideias para a ECM” (Pr). “A empresa deve se
tornar mais competitiva e mais estruturada”. “Os
parceiros avaliaram o planejamento estratégico e
sua implantagio sistemdtica os fortaleceu” (Sp).
Ainda em 2007, uma consultoria externa (15) (Pr)
introduziu a metodologia do Balanced scorecard
(BSC) (16) (Sp). Por meio dessa metodologia,
comegou o acompanhamento da estratégia (Sp).
O BSC permitiu que as pessoas fizessem roteiros
e aprendessem como cada drea contribuia para

a estratégia (Se). Assim, “foi possivel entender
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a estratégia, bem como a mudanca nas rotinas
estabelecidas”, de acordo com os entrevistados
(Sp;, Se).

Prixis e mudangas organizacionais.
Em 2007, a ECM criou uma estrutura chamada
Conselho de Desenvolvimento de Negécios
(BDB) (17) para gerenciar um novo negbcio
(Oc). A estratégia de crescimento avangou com
6timos resultados em 2008 e 2009. Em 2009,
o conselho da empresa (18) reforcou a visio
de crescimento nos workshops semestrais (19)
(Se), que se desenvolveram em planos de a¢io
(20) (Se, Sp). No ano seguinte, a ECM realizou
novas aquisi¢coes e investimentos greenfield. Em
2011, uma nova empresa de consultoria (21) se
comprometeu a desenvolver um novo projeto
organizacional para o BDB (22). A reestruturagao
melhorou o processo de gestio pés-aquisicao
(Oc). De acordo com os entrevistados, “essa
mudanga possibilitou a obten¢ao de lucros por
meio da eficiéncia operacional, visto que se
alcancou maior integra¢ao no trabalho e as pessoas
se comprometeram com os resultados” (Oc, Se).
“A maneira de trabalhar mudou e as dreas se
tornaram mais integradas juntando pessoas. O
fluxo de informagoes melhorou “(Oc, Se).

A nova estrutura (BDB) resultou em
mudancas nas atividades atuais, bem como nas
relacées entre funciondrios. Para os entrevistados,
a consequéncia dessa reestruturagido foi que “a
estratégia de crescimento comegou a participar das
atividades de trabalho didrio”. “O vinculo entre
as dreas, ou seja, aquisi¢ao e gestdo pds-aquisigao,
permitiu que as pessoas compartilhassem ideias
para definir a premissa da estratégia e plano de
negécios” (Se). Assim, em 2011, houve novas
aquisigoes.

Profissionais e prdxis. A empresa de
consultoria propés indicadores em cada drea
para a implantagdo de gerenciamento estratégico
(Pre), ou seja, reunides e acompanhamento dos
resultados da implantagdo (23). Essa préxis foi
muito importante para niveis tdtico e operacional
(24) (Sp). De acordo com os entrevistados, os

funciondrios “conseguiram entender a estratégia e

166 ]

seus papéis na estratégia por causa das ferramentas
de implantacao” (Se).

Em relag¢ao as reunibes, havia dois tipos
diferentes. O primeiro era formal e teve um
publico especifico, enquanto o segundo foi
informal. Nessas reuniées, os funciondrios
se reuniram espontaneamente para trocar
informagdes sobre tépicos como “propostas
para alterar os procedimentos de trabalho em
relatérios financeiros” (Sp). Ambos os tipos de
reuniao foram vistos como “essenciais” (Se).
Embora essas reunides sejam especificas para
cada drea, elas possuem alguns tracos semelhantes
(Sp). As informais permitiram que os individuos
“aprendessem sobre as experiéncias e trocas de
impressoes sobre projetos continuos” (Se). Em
relagdo s reunioes formais, é importante destacar
as reuni6es dos comités executivos e as analises dos
criticos. Em cada reunido especifica, diferentes
grupos estavam envolvidos. Eles geralmente
discutiam o contetido do trabalho e seu impacto
na estratégia. Todas as reunibes relatadas sao
“valorizadas por seus resultados em direcao a
estratégia’, de acordo com os entrevistados. Os
principais resultados da reunido foram levados
ao Conselho de Administragio para aprovagio
(Pr). Essas informacoes foram utilizadas durante
as discussoes de tomada de decisio. As reunides
formais fazem parte do chamado “olho do chefe”
(Se). Em outras palavras, o “olho do chefe” ¢
identificado com o conselho da empresa (Pr), de

acordo com oS entrevistados.

4..3 Discussao

A estratégia de crescimento por meio
de fusées e aquisi¢oes foi resultado de muitos
fluxos que envolveram estimulos estratégicos,
profissionais, prdxis, mudangas organizacionais
e sensemaking. O sensemaking estd préximo do
processo de aprendizagem (intui¢io, interpretagao,
integracao, institucionaliza¢do). A Figura 3
ilustra a relacao causal, bem como as interacoes
interligadas entre praxis estratégica ¢ processos de
aprendizagem. Podemos ver a correspondéncia
entre prédxis e profissionais que permite a

renovagao organizacional.
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Arelagdo entre a elaboragio de estratégias e a aprendizagem organizacional

»  Relagio Causal

Relagdo

aprendizagem

Figura 3. Resumo dos fluxos causais

Os dados mostram que a estratégia
de crescimento foi o resultado da resposta do
conselho da empresa as mudangas coercivas no
ambiente. Ao longo do tempo, o planejamento
estratégico e a implantacao disseminaram a ideia
de crescimento nos diversos niveis organizacionais.
Essas atividades envolveram o sensemaking, o

O Mudanga organizacionaA Estimulos

Micro processos de

|:| Profissionais internos

1 Profissionais
externos

estratégicos Préxis

Sensemaking

na elaboracao de estratégias, envolvendo quatro
fluxos causais sequenciados que ligavam praxis
estratégicas e processos de aprendizagem (intuicao,
interpreta¢io, integracio e institucionalizagio) em
ciclos de aprendizagem. A Figura 4 ilustra cada
fluxo, destacando o tipo e o papel das prixis

estratégicas e sua relagdo com os processos de

que implicou aprendizagem organizacional. aprendizagem.
Portanto, a aprendizagem organizacional ocorreu
Praxis estratégica Dimensoes Processos de Cidlo d.
dentrodecada | organizacionais, tipo de aprendizagem e ico de 5
fluxo causal " prixis v efeitos da s aprendizagem | Rotulo
Nivel superior " Intuigdo 3 E Adaptagdo e
P §~ N Planejamento estratégico terpretagao E redugdo de
( E ; Comprometimento Dir "_é'
i eto )
- organizacional g incerteza
- Nivel superior, guia S ]
1st Comportamento organizacional Institucionalizagio
P Titico e operacional Interpretagio ®
/ "% N
/ :| \ ‘ s Transformagdo e
l\ = ] Planejamento Indireto E recursividade
S Estratégico b
Institucionalizago ¢
5 Justificar mudangas Fa
2nd organizacionais
/ TN Tatico e operacional Interpretagio
\
\\ E J Planejamento Indireto '§ Adaptagdo e
g%’ Estratégico 2 desaprendizagem
é
Ajudar na criago de
3st contexto social
I?_] Tatico e operacional Interpretagio,
N s e % Transformagio e
\ 1 tagdo axi . o g
! E \ implan de prixis Direto % institucionalizagio
l @
\ / Planejamento PRSI T =
/ ! Instituc:
= estratégico como itucionalizagdo
st pratica soctal

Figura 4. Préxis e sua relagio com a aprendizagem organizacional
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4..3.1 Primeiro fluxo causal: adaptagio e
redugdo de incerteza

Os estimulos ambientais decorrentes
das mudanc¢as no modelo regulatério do setor
de energia elétrica afetaram diretamente a
composi¢ao do conselho da empresa. Ou seja, os
novos profissionais da estratégia foram nomeados
para cargos de lideranca. A decisio de investir em
fusées e aquisi¢coes implicou uma nova concepgao
de negécios que emergiu no planejamento
estratégico. O conselho se concentrou nos valores
de mercado e na ideia de eficiéncia. No nosso
caso, o planejamento estratégico aparece como
a primeira préxis ou atividade incorporada na
construgio da estratégia de crescimento. Isso levou
a alta administragio a se comprometer com a
estratégia de crescimento por meio da aquisigiao de
novos ativos. O planejamento estratégico tornou
tangiveis as interpretacoes do nivel superior e
legitimou o comportamento organizacional. Por
isso, chamamos esse fluxo de “adaptacio e reducao
de incerteza”.

A primeira conclusio é que o planejamento
estratégico provou ser uma praxis capaz de
organizar interpretagdes no nivel superior e dar
sentido a dire¢do organizacional. Essa conclusio
refor¢a um resultado prévio de pesquisa estratégica
que mostra que o planejamento estratégico
cumpre papéis simbdlicos importantes em uma
organizacio (Nordqvist & Melin, 2010) e impacta
o compromisso do pessoal (Marko, Sascha,
Marcus & Mikko, 2012).

O desempenho da aquisi¢io aumentou
a importiancia do plano estratégico como
instrumento de gestao. Os desempenhos positivos
sio exemplos de eventos perturbadores que
provocam perguntas sobre a capacidade da
empresa para lidar com aquisi¢coes. Tais questdes
implicaram processos de sensemaking no nivel
superior e tensdes entre organizagio e criagiao de
estratégias (Whittington, 2003). Apareceram pela
primeira vez nos workshops entre o conselho da
empresa e os superintendentes. Os workshops
desempenharam um papel importante no ciclo de
aprendizagem feed-forward. Por exemplo, agiram
como espacos de aprendizagem (Cuccurullo &
Lega, 2011), permitindo novas interpretagoes
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no nivel superior. Esses resultados confirmam
resultados de pesquisas anteriores, como os de
Johnson, Prashantham, Floyd e Bourque (2010)
e Hodgkinson, Whittington, Johnson & Schwarz
(2006), que afirmam que os workshops sio meios
eficientes de desenvolver estratégias. A literatura
também descreve o planejamento estratégico
como capaz de disseminar alvos comuns para
toda a organizacio (Sirén & Kohtamaiki, 2016).
Gera beneficios de compromisso se efetivamente
comunicado. O planejamento estratégico
facilitou a integracio entre diferentes unidades
organizacionais (Jarzabkowski & Balogun, 2009).
Nossos dados, entretanto, mostraram que 0s
efeitos da integracdo do planejamento estratégico
envolvendo todas as dimensées organizacionais
nao eram imediatos nem diretos. Nossa pesquisa
mostra que, para que o planejamento estratégico
tenha efeitos de integracdo em vdrias dimensoes
organizacionais, precisa se tornar uma pratica
de gestao normal e ser valorizado internamente
(Jarzabkowski & Balogun, 2009). Entre o
planejamento estratégico e seu valor nas dimensoes
tdtica e operacional, o :ememd%z’ng precisava ser
ativado (Tracy, 2013). Isso significa que o ciclo
feed-forward nem sempre envolve todos os
processos de aprendizagem. Por exemplo, neste
caso, o processo de integracio estd ausente no
primeiro fluxo. Nés vimos ainda que o processo
de institucionalizacio nao desencadeia ciclos de
feedback para todas as dimensées organizacionais.
Assim, chegamos a segunda conclusao, que os
efeitos da integracdo do planejamento estratégico
dependem de quanto eles fazem parte da
rotina didria dos profissionais. Esse resultado
¢ consistente com o de Stensaker e Falkenberg
(2007), que mostram que a lacuna entre a intengao
estratégica e os resultados como um problema de
compromisso e lealdade pode ser reduzida quando
os individuos constroem o significado de suas
atividades de trabalho. Portanto, o planejamento
estratégico deve ser significativo para as pessoas
envolvidas na elaboracio de estratégias (Kaplan,
2008). Esse caso mostra que, para liberar o
processo de aprendizagem de interpreta¢io nos
niveis tdtico e operacional, foram necessdrias
mudangas estruturais. Tais mudancas aparecem
no segundo fluxo causal.
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4..3.2 Segundo fluxo causal: transformagdo
e recursividade

As mudangas estruturais representaram
eventos perturbadores que afetaram as atividades
de trabalho dos niveis tdtico e operacional e
aproximaram a estratégia de sua rotina didria. As
mudangas estruturais demonstraram a importancia
da prixis de planejamento e dos objetivos de
crescimento. Ao mesmo tempo, o planejamento
estratégico justificou tais mudancas. O planejamento
estratégico afetou indiretamente as atividades de
trabalho nos niveis tdtico e operacional, embora as
mudangas estruturais o fizessem de forma direta.
Houve efeitos recursivos bidirecionais positivos
entre o planejamento estratégico e as mudangas
estruturais. Portanto, esse fluxo é chamado de
“transformacio e recursividade”.

A terceira conclusio é que as atividades de
trabalho devem ser perturbadas para desencadear
os processos de aprendizagem em todos os niveis
organizacionais, bem como para produzir fluxos
de feed-forward. A combinacao de planejamento
estratégico e mudancgas estruturais contribui
para dar sentido as a¢des dos gestores. Os ciclos
de feed-forward passaram por um autorreforco.
Esse processo foi indiretamente formado
por processos de sensegiving provenientes do
planejamento estratégico e diretamente formados
por processos de semsemaking causados por
mudancas organizacionais. Assim, as mudancas
organizacionais foram responsdveis por promover
mudancas nas prdticas de trabalho e comegaram
a construir novas visoes estratégicas para cada
parte da organizacdo. Esse resultado é consistente
com os resultados de pesquisas anteriores, como
as de Paroutis e Pettigrew (2007) e Rouleau
(2005). Esses autores apontam que o sucesso da
mudanca estratégica depende de como as pessoas
interpretam e editam as novas diretrizes durante
as interagées incorporadas em seus contextos mais
proximos. Nesse caso, isso recebeu o apoio de
profissionais externos, que sio muito importantes

no terceiro fluxo causal.

4..3.3 Terceiro fluxo causal: adaptacoes e
desaprendizagem

Conforme demonstrado por nossos dados,

as parcerias externas fortaleceram o planejamento

A relagdo entre a elaboracio de estratégias e a aprendizagem organizacional

estratégico. As parcerias implicaram a incorporagiao
de profissionais externos (Bingham & Davis,
2012) na construgao de estratégias. As parcerias
e as mudancas estruturais estavam entrelacadas.
Ambas contribuiram para a institucionaliza¢io do
planejamento estratégico. Isso aconteceu porque
elas atribuiram valores aos principais gestores para
organizar o gerenciamento de acordo com a visio
de longo prazo. Além disso, juntas, mostraram que
o planejamento estratégico deveria ser implantado
em vdrias unidades de negécios organizacionais.

Assim, o planejamento estratégico
fortaleceu o comportamento de mudanga
e incentivou a desaprendizagem de prdticas
antigas. Particularmente, a parceria contribuiu
para reestruturar o gerenciamento em torno de
valores de eficiéncia e o planejamento estratégico
foi meio de chegar a esse resultado. Portanto, esse
fluxo implica adapta¢do ao ambiente e, a0 mesmo
tempo, desaprendizagem por meio da introdu¢io
de novas prdticas. Assim, rotulamos o terceiro
fluxo causal de “adaptaciao e desaprendizagem”.
A quarta conclusio é que o planejamento
estratégico, juntamente com as mudangas
estruturais, contribuiu para criar um contexto de
apoio social e difundir a visao de crescimento para
os ciclos de aprendizagem de feedback.

Essa conclusio é consistente com a literatura
que mostra a influéncia do contexto social na
promocao da aprendizagem organizacional (Fahy,
Easterby-Smith & Lervik, 2014). Nao houve
mengdo em nossas entrevistas de que gerentes
ou funciondrios usaram objetivos estratégicos
até a ocorréncia das mudancgas estruturais
e a implantagao da estratégia. A literatura
explica que desaprender deve fazer parte do
processo de institucionaliza¢ao da aprendizagem
(Casey & Oliveira, 2011). Assim, o processo de
institucionaliza¢iao envolve mudancas na memoria
organizacional. Nossos dados revelam que as
atividades de implantacio estratégica sio um meio
de desaprender e aprender (Tsang & Zahra, 2008)
nos niveis tdtico e operacional. Isso apareceu no

quarto fluxo causal.

| 169

Rev. Bras. Gest. Neg. 30 Paulo v.20 n.2 abr-jun. 2018 p.157-177

Omonk



Angela Franca Versiani / Sérgio Fernando Loureiro Rezende / Ana Thereza Novaes Magalhdes / Samir L6tfi Vaz

4..3.4 Quarto fluxo causal: transformagdio
e institucionalizagdo

Até 2007, as mudancas na estrutura
organizacional e a introdugio do planejamento
como prdtica estratégica nao significaram
uma nova maneira de pensar e fazer negécios
transpostos do nivel superior (conselho de
administracdo) até as outras dimensoées da
empresa (gerentes e funciondrios, para exemplo).
Os pressupostos bésicos do nivel superior foram
incorporados nas rotinas de trabalho devido ao
suporte da empresa de consultoria que implantou
a metodologia BSC.

A metodologia BSC aumentou o
planejamento estratégico como uma prética
social. Entiao, a visio de crescimento foi
institucionalizada em todos os niveis. Isso
aconteceu porque os individuos absorveram a
estratégia, comegando por refletir sobre suas
atividades de trabalho (Sonenshein & Dholakia,
2012). Assim, chamamos esse quarto fluxo causal
de “transformacio e institucionalizacao”.

A quinta conclusio é que a implantagao
de atividades estratégicas garantiu ciclos de
aprendizagem de feedback porque estes permitiram
todos os tipos de processos de aprendizagem em
toda a organizagdo. Esse resultado é consistente
com uma série de estudos que mostram como
as mudancas planejadas acionam processos de
sensemaking em virios niveis organizacionais
(Stensaker & Falkenberg, 2007). Tracy (2013)
afirma, por exemplo, que ferramentas estratégicas
fazem com que os individuos se envolvam no
processo de aprendizagem.

Mostramos que a metodologia de
implantagio estratégica teve efeitos positivos e
diretos sobre o conhecimento dos individuos
(interpretagdo) e sobre a integracao do
conhecimento em nivel de grupo (integracao).
Os indicadores de desempenho forneceram
as pessoas observac¢des mais objetivas dos
processos gerenciais (Crittenden & Crittenden,
2008). Eles também ajudaram individuos e
grupos das diferentes unidades de negécios a
compartilharem os problemas didrios com mais
frequéncia. As atividades de implantacio —
mais especificamente as atividades de controle
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(indicadores) (Kati & Sanna, 2013) e integracdo
(reunibes) (Jarzabkowski & Seidl, 2008) — afetam
diretamente todas as dimensées organizacionais.

A implantagio da atividade estratégica
chama a atenc¢ido para a importincia dos
processos de aprendizagem nos niveis tdtico
e operacional para os ciclos de aprendizagem
feed-forward. Modelos de reunides formais em
vérios niveis hierdrquicos pareciam promover o
compartilhamento de conhecimento e contribuir
para mudangas organizacionais. O formato das
reunibes, no entanto, ¢ bastante hierdrquico.
Gerentes e funciondrios nao possuem autonomia
de tomada de decisdo suficiente para fazer
mudancas efetivas nos procedimentos de trabalho.

Os entrevistados disseram que nao hd
oportunidade de improvisa¢iao no trabalho do dia-
a-dia para lidar com erros, desvios ou ajustes de
estratégia. Eles afirmam que todo tipo de mudanga
requer a aquiescéncia de niveis hierdrquicos
superiores. Todas as mudancas sao subordinadas
ao Conselho de Administraciao (o olho do chefe).
As reunioes formais entre gerentes ou funciondrios
sdo equivalentes as informais. Ambas sio mais
como trocas de informagoes do que conceituagdes
de novas propostas estratégicas.

Reunibes formais e informais nas dimensoes
tdtica e operacional influenciam a aprendizagem
feed-forward dentro de certos limites. Ou seja,
embora as atividades de implantagio por meio
de reunides afetem diretamente o conhecimento
de individuos e grupos, elas afetam indiretamente
a institucionalizacio de novos conhecimentos
organizacionais devido a interferéncia do locus
de decisao (Jarzabkowski & Balogun, 2009).
Portanto, a implantagio da atividade estratégica é
o aspecto central da institucionalizagio estratégica
(Lé & Jarzabkowski, 2015). No entanto, nio
é necessariamente a fonte de novas propostas
estratégicas. Essas propostas dependem das

relagoes de poder.
4.4 Contribuicao

Mais recentemente, alguns autores
reconheceram que a perspectiva de aprendizagem
organizacional nao estd em desacordo com a
teorizagao baseada na prédtica (Kump etal., 2015).
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Nesse sentido, nossa pesquisa traz como a tona
o entrelacamento das atividades estratégicas,
dos processos de aprendizagem e dos ciclos de
aprendizagem. Especificamente, descobrimos
que a OL compreendeu quatro fluxos causais
diferentes na elaborag¢io de estratégias. Ao
desenredar esses fluxos, conseguimos identificar
onde as atividades estdo localizadas, bem como
seus papéis e efeitos especificos sobre os ciclos de
aprendizagem. Esse resultado é importante porque
aliteratura ainda nao mostrou como as atividades
situadas podem ter impacto nos resultados
estratégicos (Jarzabkowski & Spee, 2009), nem o
papel das atividades no processo de aprendizagem
(Crossan etal., 2011). Vimos que o planejamento
estratégico ¢ uma boa atividade para desencadear
ciclos de feed-forward e ajudar as organizacoes
a adaptar seus ambientes. Mas apenas tornar a
estratégia explicita nos niveis organizacionais por
meio do planejamento estratégico nio significa
compartilhar a compreensido ou estabelecer
processos de aprendizagem em todas as dimensodes
organizacionais, ou seja, niveis superiores e
inferiores.

Por um lado, as atividades de planejamento
estratégico influenciam diretamente os ciclos
de feed-forward, organizando processos de
aprendizagem interpretativa e incentivando o
comportamento organizacional de mudancas no
nivel superior. Por outro lado, o planejamento
estratégico precisa ser valorizado internamente
para garantir os ciclos de aprendizagem feed-
Jforward; também nio desempenha o mesmo
papel em niveis tdtico e operacional. Assim, as
atividades de planejamento estratégico t€m efeitos
diferentes nos ciclos de aprendizado feed-forward.
Aqui estd a primeira contribuicao do nosso
estudo. Mostramos diferentes ondas de ciclos de
aprendizagem feed-forward que se autorreforgam,
em que as atividades estratégicas desempenham
diferentes papéis nos processos especificos de
aprendizagem.

O plancjamento estratégico
desencadeia os ciclos de feed-forward, mas sua
institucionalizacao no nivel organizacional nio
promove necessariamente os ciclos de feedback.
Isso provavelmente acontece devido a dimensées
temporais (Berends & Antonacoupoulou, 2014)

A relagdo entre a elaboracio de estratégias e a aprendizagem organizacional

que separam os dois ciclos de aprendizagem
(Hydle, 2015). Ou seja, o tempo influencia a
relagio entre os ciclos de aprendizagem (Rowe,
2015). A relagio entre institucionalizacio e
interpretagao é problemdtica (Crossan et al.,
1999). Portanto, sugerimos que os atrasos
temporais entre os ciclos de aprendizagem feed-
Jorward e feedback entre niveis e dimensoes
organizacionais podem ser preenchidos por
atividades estratégicas de implantagao. Assim,
as atividades de planejamento estratégico nio
sio um elemento central que afeta diretamente
todos os processos de interpretagio disponiveis
em uma organizagio. Os ciclos de aprendizagem
de feedback dependem de atividades estratégicas
de implantagao.

No entanto, em relacio aos ciclos de
aprendizagem de feedback, também existem
ondas. Essas ondas indicam que niao devemos
combinar sistemas, estruturas, rotinas e estratégias
como pertencendo ao mesmo nivel do processo
de institucionalizacio. Em vez disso, uma
organizacio compreende camadas. O processo
de institucionalizacio envolve cada camada
por meio de atividades estratégicas especificas.
Especificamente, institucionalizar o pensamento
estratégico requer uma adaptagio das atividades
de trabalho e eventos de distirbios dentro da
organizagao.

Por dltimo, mas nio menos importante,
defendemos que, no caminho de um processo
de aprendizagem para outro, existem atividades
estratégicas especificas em cada nivel organizacional.
As atividades de controle estratégico e mecanismos
de integragao parecem influenciar cada processo
de aprendizagem, enquanto as atividades de
planejamento influenciam apenas alguns deles.
Concluimos que a implantagiao estratégica ¢ a
atividade mais importante para compreender
processos de aprendizagem sequenciados,

envolvendo a tensdo entre o ciclos de aprendizagem

Jfeed-forward e feedback.

5 Consideracoes finais

Nossa pesquisa é uma tentativa de ampliar a
literatura sobre estratégia relacionada a perspectiva
da aprendizagem. Abordamos a relagio entre
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niveis organizacionais, processos de aprendizagem
e atividades estratégicas relacionadas ao processo
de estratégia de crescimento. Concluimos
que houve quatro fluxos causais sequenciados
que ligam atividades estratégicas e processos
de aprendizagem em ciclos de aprendizagem.
Esses fluxos ocorreram em ondas nas quais as
atividades estratégicas dependiam de cada nivel da
organizacio e desempenharam papéis especificos
nos processos de aprendizagem. Descobrimos
que as atividades de planejamento estratégico niao
sdo préxis que afetam os ciclos de aprendizagem
feed-forward em todos os niveis organizacionais.
A praxis da implantacao da estratégia, entretanto,
pode completar o ciclo da OL. Ou seja, as
atividades de implantacao estratégica envolvem a
tensdo entre exploracgio justa e injusta em todos
os niveis organizacionais. Nesse sentido, podemos
concluir que a préxis de implantagio é o cerne da
renovagio estratégica.

Nossa pesquisa, porém, tem algumas
limitacoes. Primeiro, nossas descobertas sao
baseadas em um dnico caso e nossa amostra
incluiu apenas aqueles que estavam diretamente
envolvidos na estratégia de crescimento. Em
segundo lugar, devemos ressaltar que, quando
os fatos ou situagdes passadas precisam ser
recuperados, as pessoas tendem a se referir as suas
preferéncias e localizd-los no curto prazo. Assim,
podemos ter perdido alguns aspectos importantes
para a compreensio de realidades especificas na
aprendizagem organizacional.

No que nos diz respeito, essas limitacoes
nio enfraquecem nossas conclusées. Elas
precisam, contudo, ser consideradas em pesquisas
futuras. Outros estudos, por exemplo, poderiam
identificar se os mesmos fluxos causais ocorrem
em diferentes estratégias de crescimento e se as
atividades estratégicas desempenham o mesmo
papel em organizacoes de niveis diversos. Seria
bom comparar diferentes casos para avangar nossa
compreensdo da aprendizagem organizacional.
Se examinarmos a aprendizagem organizacional
a partir de multiplas perspectivas, daremos um
passo em dire¢io a uma compreensio mais

profunda da renovagio estratégica.
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Apéndice A — Protocolo de entrevista

Perfil do entrevistado
Cargo dentro a organizacio
Unidade organizacional

Fun¢io na decisdo estratégica

Tépico 1 — Evolugao da estratégia

A relagio entre a elaboracdo de estratégias e a aprendizagem organizacional

Vuorinen, T., Hakala, H., Kohtamaki, M.,
Uusitalo, K. (2017). Mapping the landscape of
strategy tools: A review on strategy tools published
in leading journals within the past 25 years. Long
Range Planning (2017), 1-20.

Weick, K. E. (2012). Organized sensemaking: A
commentary on processes of interpretive work.
Human Relations, 65(1), 141-153.

Whittington, R. (2006). Completing the practice
turn in strategy research. Organization Studies,

27(5), 613-634.

Wolf, C., & Floyd, S. W. (2017). Strategic
planning research: Toward a theory-driven
agenda. Journal of Management, 43(6), 1754-
1788.

1. O que vocé entende sobre a estratégia de crescimento da empresa nos setores de transmissao, geragao

e distribui¢ao? Quando a estratégica comegou na empresa e em que setor? Por qué?

2. Explique como a estratégia evoluiu ao longo do tempo. Quais foram as principais situagées envolvidas

nesse p[‘OCCSSO.>

3. Qual é sua percepc¢io sobre a posicao estratégica da ECM em relagio a outras empresas do seu

grupo setor econdmico? Por qué?

Tépico 2 — Atividades didrias da estratégia de crescimento

1. Como o objetivo do crescimento estratégico influenciou seu setor? Explique como seu setor ajuda

na realizacio desse objetivo. Como vocé avaliou e relacionou a implantagao da estratégia?

2. O que mudou no cotidiano do seu setor para encarar a estratégia? Dé exemplos de como o cotidiano

do seu setor influenciou a estratégia de crescimento.

3. Como sua drea participou da estratégia de crescimento? H4 algumas reunibes especificas de

acompanhamento ou outras atividades relacionadas? Sao importantes? Por qué? Dé alguns exemplos.

4. Quem sao os responsdveis pela implantacao da estratégia de crescimento em seu setor? Como eles

a administram? Explique.

5. Quais sao as dificuldades de executar o que foi planejado? O que facilita a execucao da estratégia?

Quando e como ocorreu tal situagao? Por qué?
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Tépico 3 — Institucionaliza¢ao e renova¢ao do conhecimento

1.

Durante o processo de fusdo e aquisicao em leildes, houve situacdes que surpreenderam e que
demandaram decisées nao planejadas? Houve improvisos?

D¢ exemplos.

Vocé acha que a experiéncia dos profissionais de seu setor ou da empresa influenciam a implantagao
da estratégia? Explique.

Vocé acha que houve mudancas na ECM e na sua drea desde o inicio da implantacao da estratégia?
Quais foram essas mudangas e quando elas ocorreram? Por que isso aconteceu? Quais foram as
consequéncias?

Qual ¢ sua avaliagio quanto a essas mudangas? Houve alguma situa¢ao que nio mudou durante a
implantacao da estratégia? Explique.

As mudancas implantadas aumentaram o conhecimento sobre a estratégia e as prdticas de

implantacao? Houve aprendizagem? Que tipo de aprendizagem? Dé exemplos.

Apéndice B — Fonte dos documentos

Ne  Titulo Tipo de documento Ano do documento
1 Norma Internacional NO-04.09 - 26/03/2003 Documento institucional 2003
2 Provisao para perda em conformidade Edital — documento online — pdgina interna 2003
3 Indlgagao do novo conselho administrativo da Edital — documento online — pégina interna 2003
Cemig

4 Aprovacio do planto diretor para 30 anos Edital — documento online — pdgina interna 2003

5 Projeto de desverticalizagio — comunicado aos Edital — documento online — pgina interna 2004
fornecedores

6 Comunicado a Imprensa Edital — documento online — pdgina interna 2004

7 Busca de parceiros para participar do leilio da Edital — documento online — pdgina interna 2005
Aneel

8 Construgio de linha de transmissio no Chile Edital — documento online — pdgina interna 2005

9 ?igao de compra de acdes da Schahin Holding Edital — documento online — pdgina interna 2006
Aquisi¢io, junto com outros parceiros, das agoes

10 da Schahin em Empresas de Transmissao de Edital — documento online — pdgina interna 2006
Energia Elétrica.

12 Estrateglas para assegurar o crescimento Edital — documento online — pdgina interna 2006

sustentdvel

13 Fatos relevantes Edital — documento online — pdgina interna 2007
14 Ciclo do planejamento estratégico — 2006-2010 Documento institucional 2007
15 ZDolielgao Estratégica da CEMIG - ciclo 2007- Documento institucional 2007
16  Visdo e agdo — junho Documento institucional 2009
17 Visdo e agao — julho Documento institucional 2009
18  Fatos relevantes Edital — documento online — pdgina interna 2009
19  Visao e agao —julho Edital — documento online — pdgina interna 2010

20 Visao e ag¢do — maio Documento institucional 2012

21  Comunicagio interna Documento institucional 2012
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A relagdo entre a elaboracio de estratégias e a aprendizagem organizacional

Notas

Uma versdo preliminar deste artigo foi submetida 2 Academia de Revisao de Gestao em Atlanta, EUA, em agosto de 2017.
2 Oartigo baseado em dados apresentados na dissertagio “O PAPEL DE PRATICAS DE ESTRATEGIA NO. APRENDIZADO
ORGANIZACIONAL: Um estudo de caso em uma empresa do setor elétrico” de Ana Thereza Novaes Magalhaes, orientada
por Angela Franga Versiani, Programa de. Pés-Graduagdo em Administragio, Pontifica Universidade Catélica— PUC, Belo
Horizonte, 2012.
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