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Area: estratégia em organizacBes: Tema 4: processo estratégico nas organizagoes

O PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA E A PERSPECTIVA DA
ESTRATEGIA COMO PRATICA: UM ESTUDO DE CASO

RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi analisar o processo de implementacdo da estratégia, considerando
a perspectiva da estratégia como pratica nas organiza¢Ges que desenvolvem responsabilidade
social corporativa (RSC). Para alcancar os resultados, desenvolvemos uma pesquisa qualitativa
usando o método de estudo de caso. A organizacdo selecionada foi o Hotel Sesc Cacupé
Florianopolis/SC, por desenvolver o Projeto Manejo de Residuos Organicos, que consiste no
correto manejo dos residuos solidos gerados nas suas unidades. Foram utilizadas as técnicas de
entrevista, analise de documentos e observacao direta para responder a questdo de pesquisa:
Como ocorre o processo de implementacdo da estratégia na pratica? Apos andlise dos dados
encontramos que a implementacdo da estratégia ocorre por meio da interacdo entre pratica,
praxis e praticante, identificando os individuos estratégicos, praticantes da acdo (atores), das
praticas estratégicas compartilhadas e das acGes que ocorrem no cotidiano (praxis) da
organizagao promovendo o strategizing. Esperamos oferecer uma contribuigéo aos gestores das
organizagOes para que passem a considerar a estratégia acontecendo no dia a dia da organizacéo,
como forma de melhoria na tomada de decisGes, assim como o reconhecimento dos praticantes
nesse processo, neste caso, um projeto social e sustentavel de grande alcance e importancia para
a sociedade.

Palavras-chave: estratégia como pratica, metodologia qualitativa, sustentabilidade

ABSTRACT

The aim of this research was to analyze the strategy implementation process, considering the
perspective of the strategy-as-practice in organizations that develop corporate social
responsibility (CSR). To achieve the results, we developed a qualitative research using the case
study method. The selected organization was the Hotel Sesc Cacupé in Florianopolis/SC for
developing they develop the Project Organic Waste Management, which is the correct
management of solid waste generated in their units. Data collection interviewing techniques
were used, document analysis and direct observation to answer the research question: How does
the process of strategy implementation occurs in practice? From the analysis of the data, it was
possible to find that the implementation of the strategy takes place through interaction between
practice, praxis and practitioner, identifying strategic individuals, action practitioners (actors),
the shared strategic practices and actions that occur daily (praxis) in the organization, promoting
strategizing. We hope to offer a contribution to managers of organizations to start to consider
strategy on a daily basis the organization, improving decision-making, as well as the recognition
of practitioners in this process, in this case a social and sustainable project with a high
importance to society.

Keywords: Strategy as Practice, qualitative methodology, sustainability



INTRODUCAO

A andlise do processo de formagdo da estratégia micro-organizacional consiste num tema de
relevancia para o bom entendimento do que ocorre na organizagao assim como, busca a melhor
maneira de administrd-la considerando o processo de tomada de decisdo e as escolhas
estratégicas pertinentes (Child, 1997).

Isto sugere que a estratégia determina como a organizagdo vai atuar e 0 que necessita para
produzir, selecionando distintos caminhos para alcancar os objetivos previamente definidos.
Podemos dizer, portanto, que a concepcdo e visdo da direcdo selecionam, por meio da sua
estratégia, 0 ambiente (ou mercado) no qual a organizacgéo vai atuar (Lavarda, Giner & Bonet,
2011), por um lado. Por outro lado, os estudos sobre estratégia tém estado presentes no campo
das organizacfes, com investigacGes sobre processo e, mais especificamente, na estratégia
como pratica (strategy as practice) ou strategizing (Jarzabkowski, 2003, 2005, 2008; Balogun,
Huff & Johnson, 2003; Johnson, Melin & Whittington, 2003; Jarzabkwoski, Balougun & Seidl,
2007; Golsorkhi, Rouleau, Seidl, & Vaara, 2010.; Jarzabkwoski, Spee & Smet, 2013; Balogun,
Jacobs, Jarzabkowski, Mantere & Vaara, 2014; Ericson, 2014) investigando a estratégia a partir
do locus em que ocorre, para os referidos autores, 0s resultados estratégicos sdo encontrados
NOS processos e praticas que constituem o dia a dia das atividades organizacionais.
Adicionalmente e, principalmente, neste século, o estudo da responsabilidade social corporativa
(RSC) também tem sido visitado a partir de distintas perspectivas (Welzel, Haupt & Marting,
2015).

A literatura acerca da tematica RSC apresenta conceitos correlatos que muitas vezes sdo
empregados como seus sindnimos. O conceito de RSC é amplo e interdisciplinar exigindo
atencdo e critério para definir os conceitos-chave que formam o processo de implementacdo de
RSC.

Segundo Welzel (2009), em termos de modelos explicativos de RSC existem diferentes
modelos principais desde os de Zenisek (1979); Wartick e Cochran (1985) Carroll (1979, 1991);
Wood (1991); Enderle e Tavis (1998), Quazi ¢ O’Brien (2000) até Schwartz e Carroll (2003).
O modelo de Carroll (1991) apresenta a caracterizacdo da RSC em forma de piramide. Este
modelo é tido como um modelo explicativo fundamental do tema. Com base nesse modelo
piramidal a empresa possui quatro graus com categorias diferentes de responsabilidade social,
a saber: (i) responsabilidade econdémica — a empresa precisa gerar lucro; (ii) responsabilidade
legal — a empresa deve obedecer a lei; (iii) responsabilidade ética — a empresa deve fazer o que
é certo e agir sempre de forma correta e leal; (iv) responsabilidade de acdo discricionaria — a
empresa deve contribuir para a melhoria das condi¢des da sociedade em geral, engajando-se
em projetos sociais comunitarios de cunhos educacional, cultural e esportivo (Matten & Crane,
2005, p.167).

Considerando esses campos de estudos surge uma questdo de pesquisa a investigar: Q1- Como
ocorre o processo de implementacdo da estratégia considerando a perspectiva da estratégia
como prética (strategy as practice ou s-as-p)?

Para responder essa questdo desenvolvemos uma pesquisa qualitativa adotando o método de
estudo de caso Unico (Eisenhardt, 1989) em uma organizacdo que desenvolve atividades de
RSC no Estado de Santa Catarina, sendo que o objeto de estudo foi a unidade do Hotel Sesc
(Servigo Social do Comércio) Cacupe, situado na Ilha de Floriandpolis. Assim, o objetivo desta
pesquisa € analisar o processo de implementagdo da estratégia, considerando a perspectiva da
estratégia como préatica nas organizacgdes que desenvolvem responsabilidade social corporativa
(RSC). A organizagio selecionada desenvolve um projeto sobre o correto manejo dos residuos
solidos gerados nas suas unidades, o qual equaciona 0 desequilibrio entre a producdo dos
residuos e as escassas possibilidades de dispd-lo corretamente, sem agredir a satide humana e
0 meio ambiente, caracterizando sua viabilizagdo econdmica e social (Junkes, 2002). Foram
utilizadas as técnicas de entrevista, analise de documentos e observagéo direta para responder



a questdo de pesquisa e verificar na pratica a proposi¢do do estudo segundo o marco teorico:
P1 — considerando a perspectiva da estratégia como pratica (ECP) a implementacdo da
estratégia ocorre por meio da interacdo entre pratica (atividade estratégica), praxis (acoes
cotidianas) e praticante (implementador da estratégia).

Encontramos que o estudo da estratégia, desde uma perspectiva micro-organizacional,
relacionada com a gestdo e dinamica das atividades que realizam uma organizagao no alcance
da RSC é uma proposta que se enquadra no ajuste adequado entre a estratégia como préatica
(Jarzabkowski et al., 2007) e a gestdo dessas atividades.

Esperamos oferecer uma contribuicdo aos gestores das organizacbes para que passem a
considerar a estratégia acontecendo no dia a dia da organizacdo, como forma de melhoria na
tomada de decis@es, assim como o reconhecimento dos praticantes nesse processo, neste caso,
um projeto social e sustentavel de grande alcance e importancia para a sociedade.

A PERSPECTIVA DA ESTRATEGIA COMO PRATICA

Existe uma tendéncia a considerar a estratégia ou o processo de formacéo da estratégia como
um processo analitico e como um meio para definir os objetivos de longo prazo e planos de
acao para a organizacdo; ou seja, processo de formulacdo seguido de sua implementacéo.
Pensamos que esta proposicao da estratégia deve ser vista desde um ponto de vista mais amplo,
considerando as distintas perspectivas por meio das quais a estratégia pode ser estudada
(Mintzberg & Waters, 1985; Mintzberg, 1990; Hart, 1992; Hart & Banbury, 1994; Andersen,
2000; Lavarda et al., 2011).

Atualmente, o foco dos estudos sobre estratégia esta na investigacao da estratégia como pratica
ou strategizing (Balogun et al., 2003; Johnson et al., 2003; Jarzabkwoski, 2004, 2005;
Whittington, 2004, 2006, 2007; Jarzabkowski & Fenton, 2006; Van de Ven & Johson, 2006;
Chia & Mckay, 2007; Jarzabkowski et al. 2007; Regnér, 2008; Jarzabkwoski, 2008;
Jarzabkwoski & Spee, 2009; Rasche & Chia, 2009; Golsorkhi et al., 2010; Jarzabkowski, 2013;
Balogun et al., 2014). Os resultados estratégicos sdo encontrados nos processos e praticas que
constituem o dia a dia de atividades organizacionais (Johnson et al., 2003). Para Balogun et al.
(2003) o estudo de micro processos € uma importante consequéncia da evolugdo natural das
teorias sobre organizacdes e sua gestao.

A investigacdo da estratégia como pratica propicia uma nova visao da estratégia. Segundo
Jarzabkowski et al. (2007) esta perspectiva propGe que a estratégia implantada de cima para
baixo j& ndo é suficiente. Todos os atores da organizacdo estdo envolvidos na implantacdo das
estratégias, ndo somente os atores no topo da piramide.

Considerando os conceitos apresentados por Whittington (2006) e Golsorkhi et al. (2010), a
pratica é distinguida como a rotina do comportamento, incluindo tradi¢bes, normas e
procedimentos, e a praxis como a atividade atual, como as pessoas fazem as atividades na
pratica. Ou seja, as praticas orientam a atividade e a praxis a atividade em si. Praxis tem relacdo
com a intentio, a intencionalidade de todo ato humano (ponto central das filosofias
existencialistas e fenomenoldgicas), a direcdo e, portanto, o sentido que se da aos atos, e € esse
sentido/direcdo que deve ser resgatado na pesquisa sobre estratégia como pratica. A praxis é o
modo como as praticas sdo executadas pelos praticantes da estratégia.

Os praticantes sdo as pessoas responsaveis em exercer estas praticas. Sao os que fazem o
trabalho de delinear e executar as estratégias. O autor comenta que 0S responsaveis por cargos
de supervisdo também possuem suas participacdes na elaboracdo e desenvolvimento de
estratégias; eles sdo responsaveis pelo acompanhamento e execucdo das estratégias e tém
condicgdes de interferir no processo com as experiéncias que foram vivenciadas, sejam elas
positivas ou negativas.

Assim, percebemos que se buscam explicar como os individuos estratégicos, praticantes da
acdo (atores) constituem e reconstituem um sistema de praticas estratégicas compartilhadas



(préticas), que eles também consideram como grupo de recursos; ou seja, grupo de apoio, a
partir dos instrumentos e ferramentas disponiveis nas organiza¢des para auxiliar tal processo
nas atividades do cotidiano (praxis) visando fazer a estratégia da organizacédo (Figura 1).

Praxis
Fluxos situados de atividades
soclalmente alcancadas as
Strateogixing Quais s80 estrategicamante
consequaentes para a diregio
@ sobrevivéncia de um grupo,
organizaciio ou Industria

B

Praticas

Préticas cognitivas, A Praticantes
comportamentails, ! ' Atores compeatentes de
procadurais, discursivas, { dentro ou de fora de
motivacionals e fisicas \ A / uma empresa, que
que 530 combinadas, \ / moldam a construgio
coordenadas @ adaptadas / das praticas mediante
para construir a praxis - quem eles sio, como
Administrativas; wles agem @ de quals

Discursivas; Episddicas recursos ele fazem uso

Figura 1. Estrutura Conceitual de Strategizing
Fonte: Adaptado de Jarzabkowski et al. (2007, p. 11).

Mais recentemente, encontramos nos estudos sobre strategy-as-practice de Golsorkhi et al.
(2010) exemplos de varios autores que estdo desenvolvendo seus estudos dentro do
entendimento da estratégia sendo realizada nas atividades cotidianas da organizacao
(Jarzabkowski, 2010) enfatizando que a estratégia € algo que as pessoas fazem, estratégia € uma
atividade colocada em prética (Jarzabkowski et al., 2013).

RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA (RSC)

A literatura acerca da tematica RSC apresenta conceitos correlatos que muitas vezes sao
empregados como seus sinbnimos. O conceito de RSC é amplo e interdisciplinar exigindo
atencdo e critério para definir os conceitos-chave que formam o processo de implementagdo de
RSC.

Segundo Welzel (2009), em termos de modelos explicativos de RSC existem diferentes
modelos principais desde os de Zenisek (1979); Wartick e Cochran (1985) Carroll (1979, 1991);
Wood (1991); Enderle e Tavis (1998), Quazi ¢ O’Brien (2000) até Schwartz e Carroll (2003).
O modelo de Carroll (1991) apresenta a caracterizacdo da RSC em forma de piramide. Este
modelo é tido como um modelo explicativo fundamental do tema. Com base nesse modelo
piramidal a empresa possui quatro graus com categorias diferentes de responsabilidade social,
a saber: (i) responsabilidade econdémica — a empresa precisa gerar lucro; (ii) responsabilidade
legal — a empresa deve obedecer a lei; (iii) responsabilidade ética — a empresa deve fazer o que
é certo e agir sempre de forma correta e leal; (iv) responsabilidade de acdo discricionaria — a
empresa deve contribuir para a melhoria das condi¢des da sociedade em geral, engajando-se
em projetos sociais comunitarios de cunhos educacional, cultural e esportivo (Matten & Crane,
2005, p.167).

Observamos que definir RSC é uma tarefa complexa. Um dos caminhos possiveis para o
esclarecimento do que trata a RSC pode ser a defini¢do de suas principais atividades.

As atividades de RSC podem ser classificadas em trés niveis diferenciados de atuacdo da
empresa, segundo Welzel (2009): (i) atividades de longo prazo e voltadas ao meio externo; (ii)
atividades de médio prazo e intercaladas entre 0 meio externo e interno; (iii) atividades de curto
prazo e voltadas ao meio interno.



Um tema de relevancia é a defesa dos direitos humanos determinadas pela ONU (com o
combate ao trabalho escravo e infantil) segundo a Global Compact (1999). Outro tema se refere
aos principios democraticos (direito a representacdo, igualdade de oportunidade, liberdade de
expressdo e de associacdo) e da defesa e busca do comércio justo. Também, ha a exigéncia de
grupos de pressdo e ONGs em relacdo a criacéo de politicas de inclusdo de minorias (Hopkins,
1997, P.599-601; Ostlund, 1977, p.38). O terceiro tema esté relacionado as questdes do meio-
ambiente e da mudanca climatica, onde questdes delicadas como o respeito a biodiversidade e
utilizacdo sustentavel dos recursos naturais devem ser consideradas (Welzel, 2015).

Baseado no marco tedrico revisado podemos estabelecer uma proposicgéo tedrica para responder
a questdo de pesquisa, a priori. Essa proposi¢cdo serve de ponto de partida para o estudo
empirico (Figura 2):

Questao de Pesquisa Proposicdo de Pesquisa
Q1- Como ocorre o processo de | P1: Considerando a perspectiva da estratégia como pratica
implementacéo da estratégia | (ECP) a implementacdo da estratégia ocorre por meio da

considerando a perspectiva da estratégia | interacdo entre préatica (atividade estratégica), praxis (a¢oes
como préatica (strategy as practice ou s- | cotidianas) e praticante (implementador da estratégia).
as-p)?
Figura 2. Relacdo entre questdo e proposi¢ao de pesquisa
Fonte: Elaboracédo propria

METODOLOGIA

Considerando o objetivo proposto de analisar como ocorre 0 processo de implementacdo da
estratégia, considerando a perspectiva da estratégia como pratica e visando responder a questao
de pesquisa foi realizada uma pesquisa qualitativa (Flick, 2009) por meio do método de estudo
de caso Unico (Eisenhardt, 1989) para o qual foi selecionada uma organizacdo que desenvolve
formalmente atividades de responsabilidade social em Santa Catarina.

Do ponto de vista da abordagem dos objetivos, este estudo caracteriza-se como explicativo, ja
gue tem como objetivo analisar como ocorre 0 processo de implementacdo da estratégia na
pratica. Também pode ser classificada como descritiva ja que se descreve como ocorrem as
atividades na pratica (Stake, 2005). Para incrementar a confiabilidade da pesquisa
desenvolvemos um protocolo de estudo de caso seguindo as etapas sugeridas por Pérez-Aguiar
(1999).

Para Pérez-Aguiar (1999) o desenho de um estudo de caso constitui um processo de seis etapas.
Estas etapas sdo: (i) estabelecer os objetivos da investigacao; (ii) estabelecer o marco tedrico
da pesquisa; (iii) definir a unidade e o nivel de andlise; (iv) selecionar o caso objeto de estudo;
(v) estudar um caso piloto; e (vi) elaborar o protocolo do estudo de casos.

Considerando essas etapas, e ja tendo estabelecido os objetivos e 0 marco tedrico inicial da
pesquisa, como unidade de analise se considerou a unidade do Hotel Sesc Cacupé
(Floriandpolis) e dentro deste o nivel micro-organizacional da organizacéo, considerando 0s
diferentes tipos de atividades e o processo de formacdo da estratégia.

O processo de selecdo do caso considerou as organizagdes localizadas no Estado de Santa
Catarina, mais especificamente na cidade de Floriandpolis, que apresentaram publicadas em
seu balango social acbes de RSC. Em um segundo momento se fez uma analise e selecdo
daquelas que apresentaram uma estrutura organizacional minima que possibilitasse a realizacéo
do referido estudo, ou seja, uma area de recursos humanos formalizada e atividades de
responsabilidade social corporativa também formalizadas e que apresentassem viabilidade
econdmica e social. Além desses fatores, a selecdo atendeu ao critério de acessibilidade como:
flexibilidade e interesse dos dirigentes da organizacdo, para que a pesquisa fosse realizada,
caracterizando o processo de amostragem como amostragem ndo probabilistica do tipo
intencional (Alvez-Mazzotti & Gewandsznajder, 2004). Assim, foi selecionada uma
organizacéo de servigos (Sesc) com sede em Florianopolis que atende o Estado com 33 filias,
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além da abrangéncia nacional (ndo considerada neste estudo), mais especificamente, foi
estudada a unidade do Hotel Sesc Cacupé, pois esta desenvolve o Projeto Manejo de Residuos
Organicos, que consiste no correto manejo dos residuos solidos gerados nas suas unidades,
equacionando o desequilibrio entre a producdo dos residuos e as escassas possibilidades de
disp0-lo corretamente, sem agredir a saude humana e 0 meio ambiente (Junkes, 2002).

Dentro do protocolo que foi seguido para a coleta dos dados, visando alcancar os resultados
pretendidos com os objetivos previamente tracados, foram utilizadas as técnicas de coleta de
dados: entrevista semiestruturada, analise de documentos, observacao direta dos procedimentos
e modus operandi in loco (Godoi, Bandeira-de-Melo & Silva, 2006).

A entrevista em profundidade foi realizada com o técnico responsavel pelo projeto estudado,
teve duracdo de quatro horas e ocorreu no més de junho de 2015 (Alvez-Mazzotti &
Gewandsznajder, 2004). Dentre os documentos, foi analisado o flyer, os documentos referentes
as especificacfes do projeto de manejo dos residuos organicos e os dados disponibilizados no
site da organizacéo e o Balango Social publicado.

Para a observacdo direta foi utilizada uma planilha com questdes semiestruturadas referentes a
como ocorrem as atividades, quem realiza, onde é realizada e por qué foi implantada (Vianna,
2003; Jaccoud & Mayer, 2008)

O uso concomitante das trés técnicas permitiu a triangulacéo dos dados na hora da anélise dos
resultados, conferindo maior confiabilidade a pesquisa (Vergara, 2010).

Para analisar os resultados do estudo qualitativo apresentamos na Figura 3 a descri¢do e
conceitos de cada uma das categorias de analise (CA) (Kerlinger, 1979) que estao relacionadas
com a proposicao (P) e que foram utilizadas para responder a questdo (Q) de pesquisa com seus
conceitos correspondentes. Pretendemos comparar os dados ou fatos observados (realidade)
com a proposicao tedrica formulada, buscando aderéncia, ou se supdem que seja modificada.
Assim, a partir da entrevista em profundidade foi realizada a transcricdo da mesma e feita a
andlise da narrativa (Godoi, Bandeira-de Melo & Silva, 2006), somada a observacao direta e
analise dos documentos, concomitantemente, buscando a triangulacdo dos dados analisados,
bem como a comparagdo entre 0 caso analisado e a teoria existente, técnica pattern matching
de Trochim (1989), contemplando, ao longo da andlise, a possibilidade de modificacfes
indutivas, Pérez-Aguiar (1999).

Questdo | Proposicdo | Categoria de Andlise Conceito

Q1 P1 CALl - Prética CALl: Préticas: atividades cotidianas (a rotina do
comportamento, incluindo tradicBes, normas e
procedimentos)

CA2 - Préxis CA2: Préxis: fluxo de agBes necessarias para criar e
executar a estratégia

CA3 — Praticante CAZ3: Praticante: individuos sociais que interagem
com as circunstancias envolvidas com o fazer da
estratégia.

(Jarzabkowski et al., 2007)

Figura 3. Relac&o entre questéo, proposicéo, descri¢édo das categorias e conceito.
Fonte: Elaboracdo propria

ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados parte da descricdo do objeto de pesquisa, 0 SESC e, mais
especificamente, o Hotel Sesc Cacupé. A seguir, dentro da unidade de analise, passamos para
0 Projeto Manejo de Residuos Organicos, descrevendo como o projeto é desenvolvido. As
categorias de andlise sdo apresentadas dialogando com a teoria, numa abordagem conjunta dos
resultados apresentados. Finalmente, apresentamos a analise da questdo de pesquisa e
proposicao.



Descricdo do caso

O Sesc é uma entidade privada com objetivo de proporcionar o bem-estar e qualidade de vida
aos trabalhadores do comércio e suas familias. O Sesc esta presente em todos os estados
brasileiros promovendo agBes nas areas: educacional, da saude, cultura, lazer e assisténcia,
através de 509 unidades de atendimento fixas e 129 moveis. O Sesc é considerado um dos
maiores programas de desenvolvimento social do mundo, aproximadamente 50 milhdes de
brasileiros sdo beneficiados por ano. No estado de Santa Catarina, a trajetoria do Sesc iniciou
em 1948 com ac¢0es voltadas apenas as areas médica e odontoldgica. Nos anos seguintes, outras
unidades foram sendo instaladas no Estado. Hoje, o Sesc-SC possui 33 unidades de atendimento
fixas e nove mdveis; sendo que trés sdo hotéis (Hotel Sesc em Cacupé/Floriandpolis, em
Blumenau e em Lages), duas sdo gabinetes odontologicos (Ararangua e Mafra) e quatro sao
quadras comunitarias (nas cidades de Palhoca, S&o José, Joinville e Penha).

A unidade Hotel Sesc em Cacupé localizada em Florianopolis foi a unidade selecionada para
realizacdo desta pesquisa. O Hotel possui estrutura de hospedagem, lazer e eventos para até
1000 pessoas; € um centro multiuso para workshops, palestras e confraternizacbes com
ambientes multifuncionais para reunides de negdcios, exposi¢cdes e langcamento de produtos;
dois auditérios para 100 e 400 pessoas, quatro salas para até 125 pessoas; 310 leitos; possuli
piscinas, brinquedoteca, salas de jogos, quadra poliesportiva, academia e outras opcdes de lazer
como atividades ecoldgicas (trilhas, caminhadas, oficinas de artesanato) de integracdo (jogos e
brincadeiras em grupo) e de valorizacdo e resgate cultural (apresentagédo do Boi-de-Mamao).
Esta localizado a 15 minutos do centro de Florianopolis e proximo a praia de Cacupé.

Projeto Manejo de Residuos Organicos

No Hotel é desenvolvido o Projeto Manejo de Residuos Orgéanicos cuja missdo, segundo Sesc,

2015, é:
Apoiar o planejamento e execu¢do de agdes que induzem a pratica colaborativa da
sustentabilidade, pensando em uma gestdo ambiental que priorize o uso de tecnologias
sociais, valorize as ecotécnicas, resgate a ideia dos 5Rs (repensar, respeitar, recusar,
reutilizar e reciclar) e entenda a educacdo ambiental nas dimens®es: ética, politica e
social

A motivacdo para o desenvolvimento deste projeto partiu da necessidade de minimizar 0s
impactos gerados pelos residuos organicos oriundos de seus restaurantes, o Sesc/SC
desenvolveu um programa de acdes socioeducativas para adequar-se a Politica Nacional de
Residuos Solidos. Para isso, a partir de 2012 implantou trés patios de compostagem junto as
suas unidades hoteleiras no Estado de Santa Catarina. O projeto-piloto foi desenvolvido em
Floriandpolis e, posteriormente, em Blumenau e Lages.

No periodo anterior a implantacao do projeto, os residuos gerados pelos restaurantes do Servico
Social do Comércio do Estado de Santa Catarina - Sesc/SC eram destinados como lixo comum
ao sistema de coleta publica municipal acondicionados em sacos plasticos comuns, tendo como
destinacdo final os aterros sanitarios. Este tipo de descarte acarretava mau cheiro nas calcadas
e locais de coleta. Da mesma forma, promovia a incidéncia de vetores de doengas como ratos e
baratas nas proximidades da unidade

A compostagem foi implantada no Hotel Sesc Cacupé de Florianopolis em abril de 2012 com
0 objetivo de abandonar a préatica equivocada de jogar residuos organicos no aterro sanitario. O
projeto teve inicio numa parceria com o Cepagro - Centro de Estudos e Promocdo da
Agricultura de Grupo, vinculado a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) para a fase
de implantacao de trés patios de compostagem nas cidades de Floriandpolis, Blumenau e Lages
que por meio de consultorias, assessorias e treinamentos instrumentalizou os colaboradores do
Hotel para realizarem a compostagem termofilica.

O Manejo de Residuos Organicos realizado no Hotel Sesc Cacupé é um projeto piloto do Sesc,
considerado como o patio-piloto. De acordo com dados do Sesc (2015) o modelo de

7



compostagem seguido é o termofilico que requer estudo e cuidados de infraestrutura como
adequacdo do espaco fisico a quantidade de residuos gerados; instalacdo das leiras (berco) de
compostagem com sistema de canalizacdo e depoésito para a fracdo liquida dos residuos
(chorume), coleta seletiva nos restaurantes e logistica de transporte. O Manejo requer, também,
uma conduta técnica de acompanhamento diario do comportamento das leiras, visando a
observacgdo direta do processo de decomposi¢cdo dos residuos orgénicos e possibilitando a
manutencdo da temperatura ideal. A preparacdo das camadas de uma leira precisa garantir o
trabalho das bactérias e fungos, um aquecimento interno entre 65°C e 70°C e acondicionar o0s
residuos organicos (vegetais e animais) sem promover a geracdo de odor e vetores.

Ainda, segundo dados do Sesc (2015), 0 processo de compostagem é composto por cinco fases
(atividades praticas): (i) Diagnostico nas Unidades, (ii) Logistica e Transporte, (iii) Gestdo de
Residuos, (iv) Aplicacdo do Material Produzido, (v) Sustentabilidade e Educacéo.

A fase do diagndstico é realizada por meio de visitas técnicas periddicas nas unidades,
implantacdo dos patios, buscando o reconhecimento da area de instalagéo das leiras de forma a
garantir condi¢des naturais e estruturais necessarias ao processo de compostagem termofilica,
além de envolver e sensibilizar a equipe de colaboradores do Sesc no processo de coleta,
separacao e armazenamento dos residuos organicos para o0 manejo correto nas diferentes etapas,
visando o alinhamento de gestéo.

Na fase (ii) ocorrem as atividades de logistica e transporte; as unidades do Sesc efetuam o
transporte do material orgénico até o local da compostagem, com veiculo e motorista proprios,
sendo gue sdo realizados deslocamentos diarios do Departamento Regional (DR) no centro de
Floriandpolis e do restaurante do Hotel Sesc Cacupé para o patio onde ocorre o processo de
manejo de residuos. Diante da logistica planejada, ajustes técnicos foram propostos mediante
as necessidades apontadas pelo manejo dos pétios, visando a adequacdo da quantidade de
material organico gerado e economia do projeto.

Destacamos que esta fase (ii) aparece nos documentos analisados como fase iii, e a gestdo dos
residuos como fase (ii) mas, segundo o depoimento do técnico, na préatica, primeiro ocorre a
logistica (chegada do material) e depois a gestdo do processo (fase iii), descrita a seguir.

A fase (iii) gestao de residuos é realizada pelo técnico do projeto por meio do acompanhamento
sistematico com visita ao patio de compostagem, visando observar a gestdo dos residuos e o
manejo diario do patio. Esse manejo inicia-se com a chegada dos residuos ao patio. Segundo o
técnico entrevistado, inicialmente, o patio-piloto recebia material provenientes de cinco sedes:
Sesc Cacupé, Sesc Floriandpolis (Estreito e Prainha), Sesc Lages e Sesc Blumenau, resultando
em, aproximadamente, uma tonelada dia de residuos recebidos. Porém, essa quantidade
inviabilizava e atrasava 0 processo, ja que o patio comporta apenas 500kg dia. Assim, fez-se
necessario cortar o recebimento dos residuos provenientes do Sesc Estreito, Prainha, Lages e
Blumenau, manter a coleta no Sesc Cacupé e adicionar coleta do DR. Essas unidades “cortadas”
passaram a receber orientacGes, assessorias e treinamentos a fim de multiplicar a préatica de
compostagem e 0s patios para manejo.

A equipe envolvida na compostagem é composta por trés colaboradores, sendo um deles o
técnico da atividade que supervisiona o trabalho de ciclagem de nutrientes e realiza a gestéo do
patio, coordenando a coleta seletiva, a logistica operacional e o manejo dos residuos
diariamente gerados, além de ser multiplicador dessa tecnologia social por meio da ponte entre
os saberes socialmente construidos no trabalho com o manejo nos patios e as comunidades
escolares e comunitarias visitantes (Sesc, 2015).

Segundo o técnico, para integrar a equipe de colaboradores do Sesc é necessario realizar uma
prova técnica e analise do curriculo. No entanto, para trabalhar no projeto, o Sesc prioriza 0s
colaboradores internos que querem e demonstram gostar deste projeto, também possibilita o
trabalho de pessoas com algum tipo de deficiéncia; sendo que um dos trés trabalhadores do
projeto possui uma deficiéncia no brago que o impossibilita de realizar o movimento completo



do braco. Podemos observar que este trabalhador (engenheiro ambiental) demonstrou cuidado
e atencdo no que faz e se empenha em explicar o funcionamento e importancia do processo.
Segundo a observacao in loco, 0s compostos organicos coletados e armazenados em bombonas
(recipientes de 5kg) sdo levados ao patio de compostagem e depositados sob palha e serragem,
a “cama” do processo. Embaixo dessa cama ha uma lona que cobre o sistema de drenagem do
adubo liquido proveniente dos residuos e para um tanque. Esse liquido, rico em minerais, pode
ser usado para regar plantas, hortalicas, sementes etc. Apos colocar os nutrientes sob a palha,
outra camada de palha e serragem é colocada formando o ambiente necessério para a
transformacdo do composto organico, ou seja, € formado um ambiente favoravel a proliferacdo
dos fungos e bactérias termofilicas, que fazem a quebra dos residuos. Dado esse processo de
maturacao e cura tem-se 0 composto pronto para ser usado como adubo em hortas escolares e
residenciais, adubacéo de jardins entre outros locais.

Na fase (iv), aplicacdo do material produzido, a quantidade de residuo organico descartado e
tratado corretamente nos péatios de compostagem gera uma grande producdo de composto
organico e biofertilizante (liquido proveniente do chorume devidamente canalizado e tratado),
que se transforma em adubo liquido. Todo o adubo orgéanico produzido é utilizado nos
processos de jardinagem do hotel e Unidades envolvidas, bem como, nas campanhas de
educacdo ambiental desenvolvidas pelo Sesc.

Na fase (v), fase de sustentabilidade e educacéo, ficou explicito que, além de cada Sesc gerir
seus residuos solidos (restos de comida, folhas, cascas) de forma ecologicamente correta, a
incorporacdo dessa pratica permite que os patios de compostagem sejam utilizados como
recurso didatico e pedagdgico, sendo abertos para visitacdo de escolas publicas, particulares e
comunidade em geral.

Nessas acdes os colaboradores responsaveis pelo projeto de manejo de residuos organicos
explicam como ocorre 0 processo, como fazer em casa, como fazer uma horta, onde o adubo
gerado pelo processo pode ser usado e a importancia de realizar a compostagem ou manejo de
residuos.

O Sesc também criou uma Mostra Itinerante de Educacdo Cientifica na teméatica compostagem

termofilica para divulgacao das experiéncias com os patios de compostagem:
A mostra tem circulacdo no periodo de 2013 a 2017 para escolares catarinenses e
comunidades do interior do Estado, o acervo fica disponivel para visitacdo entre 25 e
30 dias em cada local. A divulgagdo e alfabetizagdo cientifica nesses espagos séo
proporcionadas numa perspectiva de interatividade e conhecimento ldico, repassando
0 modelo e a tecnologia adotada no tratamento dos residuos organicos, como solugéo
pratica, sustentavel e de baixo custo. (Sesc, 2015; MRO, 2015)

Categorias de analise

A partir dessa descricdo do projeto de manejo de residuos, faz-se necessario identificar as
atividades préaticas (o que), as praxis (como foram desenvolvidas) e os praticantes (quem
participa da realizacdo das ac¢Oes para analisar os resultados encontrados) (Kerlinger, 1979),
Figura 5.

CA1l —Praticas: atividades cotidianas (a rotina do comportamento, incluindo tradi¢gdes, normas
e procedimentos), conforme proposto por Jarzabkowski et. al. (2007): essas atividades podem
ser evidenciadas pelas cinco fases em que foi subdividido o projeto de manejo de residuos,
propiciando sua implementacdo, sdo as fases (i) Diagndstico nas Unidades, (ii) Logistica e
Transporte, (iii) Gestdo de Residuos, (iv) Aplicacdo do Material Produzido, (V)
Sustentabilidade e Educacgéo. Segundo Johnson et al. (2007) estas atividades estdo formalizadas
e constituem as rotinas, normas e procedimentos que caracterizam o fio condutor da estratégia
na préatica orientando o sentido das a¢Ges no dia a dia (praxis).

CA2 — Praxis: fluxo de acOes necessarias para criar e executar a estratégia, considerando as
cinco fases que foram descritas dentro do projeto de manejo de residuos, entendemos que as



acOes decorrentes de cada fase (atividade pratica) caracterizam a praxis. Assim, a fase (i)
diagnostico ocorre por meio das visitas técnicas; reconhecimento da area; envolvimento e
sensibilizacdo da equipe de colaboradores; alinhamento da gestdo e treinamento; a fase (ii)
logistica e transporte, acontece nos deslocamentos diérios dos residuos aos patios; a fase (iii)
gestdo de residuos se da pelo acompanhamento sistematico; visitas técnicas; observacdo do
processo; manejo das leiras (alimentacdo, captacdo de chorume); a fase (iv) aplicacdo do
material produzido, ocorre com o aproveitamento do adubo liquido e composto organico na
jardinagem e em campanhas educacionais; a fase (v) sustentabilidade e educagéo, acontece com
visitacOes ao péatio; a mostra itinerante; explicacdo do projeto aos visitantes; auxilio no
desenvolvimento de hortas em escolas publicas.

CA3 — Praticante: individuos sociais que interagem com as circunstancias envolvidas com o
fazer da estratégia. Os praticantes identificados foram; na fase (i), o Técnico Educacional do
Projeto, responsavel pelo gerenciamento, monitoramento, execucao, disseminacdo do projeto;
Cepagro e a UFSC desenvolveram consultorias, assessorias e treinamentos no Sesc; na fase (ii),
0 motorista responsavel pela coleta e transporte dos residuos organicos; na fase (iii), o Técnico
Educacional do Projeto e dois colaboradores que participam da execucdo da rotina do projeto;
na fase (iv), o Técnico Educacional do Projeto e jardineiros que usufruem do material gerado;
na fase (v), o Técnico Educacional do Projeto e a comunidade em geral, que recebe 0s
ensinamentos resultantes do projeto.

FASE | PRATICA (0 que) | PRAXIS (como) PRATICANTES (quem)
01 Diagnéstico  nas | Diagndstico por meio de visitas | Técnico Educacional do Projeto;
Unidades técnicas; reconhecimento da érea; | Cepagro; UFSC
envolvimento e sensibilizagdo da
equipe de colaboradores; alinhamento
da gestéo e treinamento
02 Logistica e | Deslocamentos diarios dos residuos | Motorista
Transporte aos patios;
03 Gestdo de | Acompanhamento sistematico visitas | Técnico Educacional do Projeto e dois
Residuos técnicas; observacdo do processo; | colaboradores (operadores)
manejo das leiras (alimentacéo,
captacdo de chorume);
04 Aplicacéo do | Aproveitamento do adubo liquido e | Técnico Educacional do Projeto e
Material composto organico na jardinagem e | jardineiros
em campanhas educacionais;
05 Sustentabilidade e | Visitagfes ao patio; mostra itinerante; | Técnico Educacional do Projeto e
Educacdo explicacdo do projeto aos visitantes; | comunidade em geral
auxilio no desenvolvimento de hortas
em escolas publicas.

Figura 5. Relago entre as categorias de analise e evidéncias empiricas
Fonte: Elaboracéo propria

Anélise da questao de pesquisa e proposi¢ao

Para responder a questdo de pesquisa previamente formulada: Q1 — como ocorre 0 processo de
implementacgdo da estratégia considerando a perspectiva da estratégia como pratica (strategy
as practice ou s-as-p)? Elaboramos uma proposicgéo teorica que serviu de guia para a pesquisa
empirica: P1 —Considerando a perspectiva da estratégia como pratica (ECP) a implementacéo
da estratégia ocorre por meio da interacdo entre pratica (atividade estratégica), praxis (acoes
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cotidianas) e praticante (implementador da estratégia).

A partir do que foi evidenciado na coleta e andlise dos dados entendemos que esta interag&o,
indicada na proposicdo, foi encontrada quando se visualizou o projeto Manejo de residuos
organicos sendo implementado. Cada fase do projeto pode ser identificada como uma prética
que abarca acgdes interdependentes para ocorrer, devidamente executadas pelos envolvidos
nessas fases. O sucesso da implementacdo do projeto é devido, justamente, a adequacgdo desta
interseccdo (pratica+praxis+praticantes) como parte decorrente do processo de formacdo da
estratégia explicitado inicialmente no Balango Social da organizagéo.

Entendemos ainda que o processo de formacdo da estratégia dentro da analise micro-
organizacional, como propde Child (1997), busca a melhor maneira de administrar
considerando o processo de tomada de decisdo e as escolhas estratégicas pertinentes. Sendo
assim, o projeto Manejo de Residuos Organicos caracterizado como uma atividade de RSC,
aqui analisado, ilustra como uma organizacéo, a partir de suas escolhas e da conduc¢do adequada
das atividades no seu dia a dia (strategizing) alcanca os resultados almejados.

Portanto, considera-se que a proposicdo teorica responde a questdo de pesquisa de forma
satisfatoria.

CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo analisar o processo de implementacdo da estratégia,
considerando a perspectiva da estratégia como pratica nas organizacdes que desenvolvem
responsabilidade social corporativa (RSC). O estudo foi realizado no Hotel Sesc (Servico Social
do Comércio) Cacupé de Florianépolis, SC.

A analise do projeto de manejo de residuos organicos do Hotel Sesc possibilitou a identificacdo
dos individuos estratégicos, praticantes da acao (atores), as praticas estratégicas compartilhadas
(préticas) e as atividades do cotidiano (praxis) como previa a proposi¢do P1 considerando a
perspectiva da s-as-p a implementacdo da estratégia ocorre por meio da interacao entre prética,
praxis e praticante.

As préaticas analisadas no projeto de manejo de residuos organicos enquadram-se em cinco
fases: Diagndstico nas Unidades, Logistica e Transporte, Gestdo de Residuos, Aplicagdo do
Material Produzido, Sustentabilidade e Educagdo. A partir das fases, foi possivel identificar
como cada prética (fase) é desenvolvida, com um fluxo situado de a¢des e interacdes especificas
e socialmente compartilhadas (Jarzabkowski et al. (2007). Essas sdo desempenhadas (e
compartilhadas) pelos praticantes: técnico educacional do projeto, Cepagro, motorista,
colaboradores, jardineiros e, inclusive, a comunidade em geral, na fase de sustentabilidade e
educacdo quando ocorrem visitagdes ao patio; mostra itinerante; explicacdo do projeto aos
visitantes e auxilio no desenvolvimento de hortas em escolas publicas.

Ainda, conforme visto no marco tedrico, as atividades de RSC podem ser classificadas em trés
niveis de atuacdo (Welzel, 2009): (i) atividades de longo prazo e voltadas ao meio externo; (ii)
atividades de médio prazo e intercaladas entre 0 meio externo e interno; (iii) atividades de curto
prazo e voltadas ao meio interno. Embora nosso objetivo ndo tenha sido a classificacéo das
atividades, percebemos que as atividades desenvolvidas no projeto de manejo de residuos
organicos se encaixam na classificacdo de atividades de médio prazo e intercaladas entre o
meio externo e interno.

As limitacGes desta pesquisa estdo relacionadas a dificuldade de identificar empresas que
tenham formalizadas suas atividades de responsabilidade social corporativa e que sejam viaveis
financeira e socialmente. Além disso, constatou-se limitagdo relacionada a impossibilidade de
visitar as demais unidades da organizacéo, a qual teria contribuido para o estudo de caso.
Como futuras linhas de pesquisa aponta-se a continuacdo deste estudo, j& que esta pesquisa €
parte integrante de um projeto mais amplo; assim como, expansdo deste estudo para outras
unidades do Sesc que realizem agdes de manejo dos residuos organicos, de modo a comparar
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sua aplicabilidade. Também sugerimos o aprofundamento dos estudos de estratégia como
pratica com as atividades de responsabilidade social que aqui ndo foram devidamente
examinadas.

Entendemos que o estudo da estratégia como prética social tem um novo rumo na construcao e
disseminacéo de praticas viaveis social e economicamente. Passando um olhar estratégico de
que todas as praticas, a forma com que séo realizadas (préxis) pelos praticantes podem impactar
na sociedade, minimizando, como no caso estudado, os danos ambientais causados pelo
descarte incorreto dos residuos organicos e minimizando custos com o descarte do lixo organico
nos aterros.

Além disso, entendemos que o estudo da estratégia, desde uma perspectiva micro-
organizacional, relacionada com a gestdo e dindmica das atividades que realizam uma
organizacao no alcance da RSC é uma proposta que se enquadra no ajuste adequado entre a
estratégia como pratica (Jarzabkowski et al., 2007) e a gestdo dessas atividades.
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