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RESUMO: O objetivo deste artigo é analisar, por meio de um estudo de caso, as estratégias implementadas
pelos praticantes na Usina Hidrelétrica de Energia (UHE) Trés Marias, durante o periodo de agravamento da
crise hidrica, sob a ética da estratégia como pratica. Para tanto, coube explanar sobre o conceito de estratégia
como prética e seus elementos: prética, praxis e praticantes no referencial tedrico. O trabalho se constitui em um
estudo de caso feito na Usina Hidrelétrica de Energia (UHE) Trés Marias, localizada no Estado de Minas Gerais.
Para a coleta de dados foram feitas entrevistas semiestruturadas. Obteve-se acesso a documentos, como
relatérios, que também foram UGteis a analise. Dentre os principais resultados verifica-se o relacionamento entre
as acBes implementadas e os elementos da estratégia como pratica. Além disso, percebeu-se que a tomada de
deciséo coletiva, a préxis, representou um atraso para as agdes de enfrentamento da crise hidrica devido a
interesses divergentes dos praticantes.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia como pratica; Praxis; Pratica; Praticante; Crise Hidrica.

Strategy as practice for the facing of the water crisis: A look at the practitioners

ABSTRACT: The objective of this paper is to analyze, through a case study, the strategies implemented by the
practitioners in the Trés Marias Hydroeletric Power Plant (HPP) during the period of the water crisis worsening,
from the point of view of strategy as practice. To do so, it was necessary to explain the concept of of strategy as
practice and its elements: practice, praxis and practitioners in the theoretical framework. The work consists of a
case study done at Trés Marias Hydroeletric Power Plant (HPP) located in the State of Minas Gerais. For the
collection of data, semi-structured interviews were carried out. Acess to documents was obtained such as reports
which were also useful for analysis. Among the main results, the relationship between the implemented actions
and the elements of strategy as practice. Moreover, it was observed that collective decision-making, praxis,
represented a delay for actions to cope with the water crisis due to the divergent interests of practitioners.
KEYWORDS: Strategy as a practice; Praxiss; Practice; Practitioner; Water Crisis
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Estratégia como pratica para o enfrentamento da crise hidrica: Um olhar para os
praticantes

1 Introdugéo

Esse trabalho teve como objetivo analisar, por meio de um estudo de caso, as estratégias
implementadas pelos praticantes na Usina Hidrelétrica de Energia (UHE) Trés Marias,
durante o periodo de agravamento da crise hidrica, sob a Otica da estratégia como préatica. No
Brasil, até a década de 1990, a gestdo de recursos hidricos era subdividida e centralizada,
porémcom a promulgacdo da Lei n° 9.433/97, também conhecida como a “Lei das Aguas”,
surge uma nova proposta de gestdo hidrica no pais, que determina a constituicdo de Comités
de Bacia Hidrografica com base no Sistema Nacional de Gerenciamento de Recursos
Hidricos. Esse sistema teve por objetivos permitir a descentralizacdo do poder, a melhor
solucdo de conflitos, e a gestdo técnica com foco nos diversos usos da agua, de forma a
considerar as regides envolvidas.

O advento da Lei n°® 9.433/97 representou um grande passo para a gestdo dos recursos
hidricos no Brasil, porém ndo foi suficiente para frear a possibilidade de racionamento de
agua vivida pelo Brasil nos Gltimos anos. De acordo com a Agéncia Nacional das Aguas
(ANA, 2015), vem sendo observada uma redugdo gradativa e intensa dos indices
pluviométricos em algumas regibes do Brasil nos dltimos anos, o que afetou de forma
substancial a oferta de 4gua para o abastecimento publico.

Conjuntamente, ndo se verificou politicas e/ou medidas para otimizar o uso da agua,
mesmo nas empresas onde a agua é um recurso indispensavel no processo produtivo.
Ressalta-se que o sistema elétrico brasileiro ainda é extremamente concentrado na fonte de
origem hidrica, mesmo com o surgimento de novas fontes de energia sustentaveis.

Em funcdo da demanda por solucBes para escassez dos recursos hidricos, a busca de
alternativas de répido resultado ganha destaque. Nesse interim, a estratégia tem papel
fundamental na construcdo de cenarios restritivos e na proposicdo de caminhos alternativos
para viabilizar oportunidades que permitam uma conexdo entre os ambientes internos e
externos. De forma a corroborar com esse entendimento, Clegg, Carter e Kornberger (2004, p.
22) afirmam que a estratégia tem a capacidade de fazer uma “[...Jliga¢do entre o mundo
interior das organizacdes hermeticamente fechadas e o mundo exterior dos ambientes nos
quais tudo o mais se opera’.

Algumas das estratégias adotadas socialmente para minimizar os impactos da crise
hidrica vivida pelo Brasil nos Gltimos anos, ndo se focalizam apenas no nivel macro de anélise
(das empresas e dos mercados), isto €, contam principalmente com a participacdo dos atores
sociais, ndo s na implementacdo de estratégias previamente determinadas, mas tambem na
criacdo conjunta de estratégias emergentes em funcao da necessidade imediata. Nesse sentido,
a estratégia pode ser vista como uma pratica social, como algo que as pessoas fazem e nao
como um atributo organizacional, conforme propde Vaara e Whittington (2012) na corrente
teorica da estratégia como pratica.

Assim sendo, a escolha da estratégia como pratica como suporte de analise justifica-se,
uma vez que, ao contrario da abordagem tradicional da estratégia, ndo se fundamenta apenas
no nivel macro de analise (das empresas e dos mercados), reduzindo a estratégia a modelos
prescritivos, mas atribui relevancia significativa a acdo humana, segundo Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007), trazendo para o centro o ator que decide (Tureta & Lima, 2011).
Ademais, conforme Jarzabkowski (2005), a estratégia como pratica pode ser entendida como
uma atividade realizada socialmente, por estrategistas ou executores, promovida por meio de
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acOes e interacfes multiplas dos atores na realizagdo da pratica estratégica, o “fazer
estratégia”, que € o foco deste estudo. A analise proposta por esse trabalho vai de encontro a
essa abordagem da estratégia como pratica uma vez que focaliza nas a¢fes dos praticantes
para minimizar a crise hidrica na UHE Trés Marias.

Segundo Whittington (2006) o “fazer estratégia” € composto por trés elementos

fundamentais: préaxis, praticas e os praticantes. A Praxis esta relacionada ao processo de
tomada de decisdo de forma que conecta individuo, grupo e as instituicbes do contexto, é a
acao propriamente dita. As praticas sdo as ferramentas e as metodologias adotadas pelo
praticante e os praticantes sdo 0s agentes sociais da estratégia.
Além desta introducao, este trabalho traz na segunda secéo o referencial teorico, abordando os
conceitos trazidos pela estratégia como pratica, a secdo seguinte trata da metodologia de
pesquisa; a quarta secdo aborda os resultados e analises; a secdo final conclui propondo uma
visdo geral e apontamentos relativos aos objetivos da pesquisa, bem como resultados obtidos.

2 Referencial Teorico

O referencial teorico foi estruturado comecgando pela apresentacdo da estratégia como
préatica, ou SAP — Strategy as Pratice, que é um entendimento da estratégia ndo como um
plano antecedente a acdo, mas sim como praticas e praxis que envolvem os praticantes da
estratégia em seu cotidiano. Ap6s explanar sobre pontos importantes para a compreensao
dessa abordagem, apresentou-se 0s elementos da estratégia, explicando cada um deles, com o
foco voltado mais para os praticantes.

2.1 A Estratégia como pratica

O conceito de estratégia vem passando por evolugdes ao longo do tempo. Na abordagem
processual verifica-se que a formulacdo de estratégia pode ser entendida como um processo
politico, com inter-relagfes nos niveis micro, meso e macro, que podem ser deliberadas e/ou
emergentes das situacdes cotidianas, ou seja, situacdes praticas da estratégia. Nesse sentido,
observou-se nas Ultimas décadas uma grande demanda por estudos voltados para estratégia
como préatica. De acordo com Whittington (2006), a partir de 1980 p6de ser observada a
“virada pratica” da teoria social. Os estudos que contemplam essa “virada estratégica” sao
considerados ainda incipientes, sendo uma abordagem em construcdo. (Hocayen-da-Silva &
Costa, 2016).

Segundo Whittington (2004, pag 46) “o pouco caso do modernismo com a questdao da
aplicabilidade das leis cientificas ndo ¢ algo que se possa mais defender”, e essa
transformacdo nos coloca no que é chamado, por Smith, 1992; Whittington e Meyer, 2000;
Pettigrew, 2001, pag 46) como “ap6s o0 modernismo”. Ndo ¢ uma exclusdo ou ceticismo total
em relacdo as teorias pds-modernistas, mas a inclusdo da realidade gerencial.

Com objetivo de estudar a estratégia sob o ponto de vista pratico, Whittington (2004)
propGe uma agenda dupla para a pesquisa em estratégia apds o modernismo. Uma agenda com
foco na estratégia como pratica em si, ou seja, agenda socioldgica e a outra engajada nas
demandas gerenciais, a agenda gerencial.

A agenda socioldgica trata a estratégia como préatica social qualquer, preocupa-se com o
posicionamento do poder nas instituicbes e investimentos estratégicos percebidos por toda
sociedade (Knights & Morgan, 1991). A sociologia das elites esta tradicionalmente
preocupada com temas como: que tipos de pessoas possuem poder, cOmo essas pessoas
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poderosas conectam-se e influenciam a sociedade e em que medida o poder é algo que varia
com o tempo e o local (Pettigrew, 1992; Scott, 1997).

A agenda gerencial do pos-modernismo trata a pratica como parte da finalidade
cientifica. O estudo da estratégia alinhada a pratica representa 0s anseios de parte da
comunidade académica e dos 6rgdos financiadores de pesquisas em Administracdo, para que
reflitam melhor o trabalho e as preocupacgdes dos praticantes, derivando em acéo na pratica o
conhecimento académico (Pettigrew, 1996; Rynes, Bartunek & Daft, 2001; Starkey &
Mandan, 2001).

Para Wilson e Jarzabkowski (2004), a abordagem tradicional da estratégia € um terreno
que esta sendo contestado. O pensar e 0 agir estratégicos ndo se interagem de forma linear,
sendo a estratégia melhor compreendida como uma oscilagdo entre ambos. Contrariando a
visdo classica da estratégia como algo que a organizacdo tem, a estratégia como pratica
entende a estratégia como algo relacionado ao individuo e suas acbes (Jarzabkowski;
Whittington, 2008).

Assim, para Jarzabkowski (2005, p. 34) a estratégia como préatica pode ser conceituada
como “a habilidade astuciosa para usar, adaptar e manipular os recursos que sdo empregados
para se engajar na formacao da atividade da estratégia ao longo do tempo”. Ainda Segundo
Jarzabkowski et al. (2007) a estratégia como pratica € entendida como a interacdo dos
sujeitos, das acOes realizadas, das rotinas, ferramentas, bem como dos procedimentos,
entendidos como elementos essenciais da abordagem estratégia como pratica.

A perspectiva pratica esta interessada em atividades dos praticantes e a concepcao de
estratégia €: algo que as pessoas fazem. Desse ponto de vista, a pratica estratégica pode ser
percebida como uma pratica social como qualquer outra, seja doméstica, politica ou
educacional (Whittington, 2003, 2004).

A prética sob investigacdo, para Jarzabkowski (2005), é a estratégia como um fluxo de
atividade organizacdo que incorpora o conteudo e o0 processo, a intencdo e emergéncia, 0
pensar e o agir, a formulacéo e a implementa¢do como um processo dindmico de construcao,
superando a visdo de etapas.A estratégia como pratica propde a participacdo ativa do ser
humano como regente da acdo na estratégia e ndo apenas mero executor, com a capacidade de
superar obstaculos como nas teorias voluntaristas (Amaral Filho & Machado-da-Silva, 2006).

Assim, a Administracdo, apds o modernismo se viu envolvida em uma transformacao,
gue busca um resgate a razdo pratica, em contraposicdo a excessiva teorizacdo, que nao
consegue mais responder as demandas dos praticantes, em outras palavras propde-se um
estudo abrangente de forma a incluir a pratica no que diz respeito a estratégia (Toulmin,
2009). Entretanto, a Estratégia como Pratica ndo surge para se contrapor a visao cléassica da
estratégia organizacional, mas sim para complementé-la, como uma nova lente, para se
analisar como de fato as estratégias acontecem dentro das organizacgdes (Silva & Hansen,
2012). Colla (2012) corrobora com essa visao ao afirmar que a abordagem da SAP ndo rompe
com 0s conceitos estabelecidos no campo da estratégia, mas integra formulacdo e
mplementacdo, elucidando novas questdes nas quais a teoria classica, baseada no
planejamento formal, ndo obteve éxito (Colla, 2012).

De acordo com Walter, Augusto e Fonseca (2011), no Brasil, os primeiros estudos
relacionados a SAP tiveram seu marco em 2004. Esses autores propuseram em seu estudo
uma abordagem macro, relacionando a abordagem da Estratégia como Pratica a outras teorias,
como a teoria institucional. Eles afirmam que uma limitacdo dessa corrente é ter um olhar
muito focado no plano micro. Entretanto, para Hocayen-Da-Silva e Costa (2016) esse foco no
micro é tido como a principal inovacdo trazida pela SAP. Para esses autores, o foco nas
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microatividades dos gestores destaca o poder de agir dos atores sociais. Conforme
Whittington (2003), a pesquisa de estratégia no nivel micro tem inicio na analise das
atividades dos individuos. A relagdo entre o nivel micro e marco pode ser representado pela
Figura 1.

Figura 1. Visao relacional entre os niveis macro e micro das praticas

Niveis coexistem em tensiio
relacionalde constituicio e
explicacio mitua,

Niveis micro:
discursos, atos,

Niveis macro:
instituigdes sociais,
econdmicase politicas

interagindo por meio de uma
gama de fatores
intermediirios

pensamentos e gestos

Fonte: Wilson e Jarzabkowski (2004, p.16).

Assim, o estudo da estratégia como pratica social traz para o centro o ator que decide,
que estrategiza, buscando compreender o como e o0 por que o faz, assumindo a estratégia
como consequéncia de um conjunto de atividades em constante estado de transformacéo
(Tureta & Lima, 2011).

Conforme Santos (2013), a Teoria da Pratica se distingue tanto da teoria estruturalista
como também do voluntarismo. As estratégias sdo limitadas pelo macrocontexto representado
pelas estruturas, mas ndo sdo definidas por ele. A Estratégia € uma atividade socialmente
realizada das organizacdes e ndo uma propriedade dela. Hocayen-da-Silva e Costa (2016)
consideram que a estratégia € uma experiéncia vivenciada por seus participantes, demandando
uma acdo direta do sujeito sobre a organizagdo, e ndo o contrario.

Estudos recentes apontam contribuicGes epistemo-metodoldgicas da abordagem da
Estratégia como Pratica para outros campos. Como o trabalho de Paiva et. al (2018), no qual
0s autores exploram essa abordagem no campo da gestdo social, abrindo assim uma nova
agenda de pesquisa. Os autores alegam que a categoria pratica contribui para pensar as
possibilidades da gestdo social pelos elementos da Estratégia como Pratica, argumentando
ainda que a gestdo social demanda a praxis como uma atividade social reflexiva e
transformadora.

Outra publicagdo recente que provocou didlogos entre a Estratégia como Pratica e outras
abordagens foi o trabalho de Dias, Rosseto e Marinho (2017). Os autores demonstraram por
meio de um caso empirico como as praticas discursivas contribuem para o fazer estratégia em
uma instituicdo. Se valendo dos conceitos foucaltianos, o trabalho evidenciou que o poder esta
implicito nas praticas discursivas, nas relagdes entre os praticantes e na formulacdo da
estratégia.

Brandt, Lavarda e Lozano (2017) também se valeram dos elementos da Estratégia como
Pratica para evidenciar, por meio de um caso empirico, como estes elementos em interacéo
impactam a criacdo de politicas publicas que buscam minimizar as desigualdades entre
géneros. Assim, pode observar a importancia dos elementos da Estratégia como Prética para a
compreenséo de tal abordagem.
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2.2 Elementos da estratégia como pratica

A questdo chave da estratégia como pratica de acordo com Whittington (1996), seu
autor seminal, é a énfase ao “fazer estratégia”, mas com foco no ator humano, suas intera¢des
e acoes e seus valores. Segundo Whittington (2006) e Balagun, Jarzabkowski e Seidl (2007),
apesar do foco desta abordagem centrar-se na acdo humana, é reconhecido que os agentes ndo
agem de forma isolada ou independente, mas dentro de um contexto rotinizados internos e
externo.

Os elementos esséncias da estratégia como pratica de acordo com Whittington (2006)
sdo: praxis, o praticante e as préaticas, conforme representado pela Figura 2.

Figura 2. Estrutura Conceitual Para Analisar A Estratégia Como Pratica

Praxis
Fluxos situados de atividades
soclalmente aleangadas as quais
sdo estrategicamente consequette
para a diregio e sobrevivéncia de
M grupo, organizacido ouindistna

Strategizing

Praticas

Praticas cognitivas, Eraticantes
comportarmentais,
procedurais, discursivas.
motivacionais e fisicas que
sio combinadas,
coordenadas e adaptadas
para construir a pratica.

Atores quemeoldama
construgdo daspraticas

através de quem elessdo,
como eles agem e de quais
recursos eles fazem uso.

Fonte: Jarzabkowski et. al. (2007)

A Figura 3 apresenta uma sintese dos conceitos dos elementos da Estratégia como
pratica e seus respectivos autores.
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Figura 3. Elementos da estratégia como pratica

Elemento Definicio Autores
Prixis Ag¢io humana. Reckwitz (2002)

Fluxo de atividades no qual a estratégia € realizada.

Whittington (2006)

Interconexdo entre as agdes de individuos ou grupos distintos e
dispersos e de suas instituigdes social, econémica e politicamente
incorporadas, pelas quais eles atuam e com as quais contribuem.

Sztompka (1991)

Fluxo de atividades que interconecta as microagbes dos
praticantes com as instituicdes mais amplas nas quais as acdes
sdo localizadas.

Jarzabkowski, Balogune
Seidl (2007)

Fluxos de atividades socialmente realizadas que estrategicamente
trazem consequéncias para a sobrevivéncia e a dire¢io do grupo,
da organizagiio ou da industria.

Jarzabkowski, Balogun e
Seidl (2007)

Priticas

Sido as ferramentas sociais, simbélicas e materiais por meio das
quais o trabalho da estratégia ¢ realizado; sdo legitimadas por
meio de normas ou sancionadas a partir de experiéncias
passadas.

Whittington (2006)

Os tipos rotinizados de comportamentos, constituidos de virios
elementos interconectados entre si.

Reckwitz (2002)

Sdo as rotinas de comportamento compartilhadas, incluindo a
tradigdio, as normas e os processos de pensar, agir e usar
“coisas”, como, por exemplo, ferramentas e tecnologias.

Whittington (2006) e
Jarzabkowski e Spee
(2009)

Participantes

Aqueles que t€m o trabalho de fazer, moldar e executar as
estratégias.

Whittington (2006)

Aqueles que moldam a construgiio da pritica por meio de quem
eles sdo, de como agem e as quais recursos recorrem durante o
processo.

Jarzabkowski, Balogun e
Seidl (2007)

Os envolvidos diretamente, os que influenciam indiretamente a
estratégia.

Jarzabkowski e
Whittington (2008)

Sdo os individuos ou os grupos/agregados de atores internos a
organizagio ou sdo grupos/agregados de atores externos| a ela

Jarzabkowski e Spee
(2009)

que se envolvem na estratégia.

Fonte: Santos (2013, p. 81).

A praxis segundo Reckwitz (2002) pode ser conceituado como descri¢do de toda acédo
humana envolvida na formulacdo da estratégia. O conceito de praxis segundo Whittington
(2006), sdo as diversas atividades necessarias para formular e implementar a estratégia. De
acordo com Jarzabkowski e Spee (2009), a praxis pode ser operacionalizada em varios niveis
de forma dinamica perpassando de forma fluidica do institucional ao nivel micro de acao.

A pratica pode ser representada por comportamentos parametrizados, como atividades
corporais e mentais, conhecimento, know-how e sistemas emocional e conhecimento
motivacional (Jarzakowski et al. 2007). Para Whittignton (2006), além do citado inclui-se
ainda, tradicdo, normas e formas de pensar e agir. Para Whittington (2006, p. 619) o
praticante ¢ “aquele que tem o trabalhao de fazer, moldar e executar as estratégias”.
Jarzabokowski e Whittington (2008) ampliam o conceito de praticante incluindo além dos
individuos os grupos de influéncia. Nesse sentido, praticante pode ser definido como sendo
aquele que atua diretamente na construcdo da pratica e também aqueles capazes de influenciar
de forma indireta as estratégias tais como: os responsaveis pelas politicas, os consultores, as
midias, orgdos reguladores, sindicados e escolas de negocios (interno ou externo).

A estratégia como pratica tem uma perspectiva coletiva, ja que os atores sociais ndo
trabalham isolados. Walter et al. (2011) afirmaram que os praticantes da estratégia sdo
mediadores entre as préaticas e a praxis. Biselli, Tonelli e Silva (2015) desenvolveram um
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estudo em gque um dos objetivos era investigar quem séo os praticantes envolvidos no fazer
estratégia, entretanto ndo delimitaram quem sdo esses praticantes, utilizando sempre o termo
“praticantes” e apenas em um momento utilizaram um exemplo de praticantes como sendo os
executivos.

Desse modo, conforme Coraiola, Oliveira e Gongalves (2017), a definicdo de quem sdo
0s praticantes da estratégia ainda € vaga nos estudos que consideram a estratégia como
Prética, pois € uma abordagem que se distancia da concepcéo de estrategistas como figuras do
alto escaldo. N@o que estes ndo facam parte do grupo considerado como estrategistas,
entretanto ndo sdo somente estes.

Coraiola et al. (2017) citam os primeiros estudos de Whitttigton (1996), em que o autor
afirma que os praticantes de estratégia sdo identificados por meio das praticas estratégicas,
surgindo assim a necessidade de se conhecer mais sobre esses praticantes por meio de estudos
sobre sua biografia, os caminhos que seguiram em seu desenvolvimento, a formagéo, o
desenvolvimento de seus conhecimentos praticos, as caracteristicas e habilidades que o0s
definem e os tornam mais ou menos efetivos.

Alguns anos mais tarde, Whittington (2001) definiu que os praticantes podem ser
concebidos por diferentes conjuntos: gestores da clpula da organizacao e de nivel médio, ana-
listas estratégicos, especialistas em desenvolvimento organizacional, consultores de negécio,
especialistas em comunicacdo, e também advogados e investidores, destacando trés grupos
mais relevantes formados pelas elites gerenciais, gestores de nivel médio e os consultores
(Coraiola et al., 2017).

Pelos estudos de Coraiola et al. (2017), foram identificadas algumas percepcoes
divergentes: a) praticantes da estratégia sdo concebidos aprioristicamente nas abordagens ted-
ricas; b) estrategistas sdo normalmente associados a pessoas, entidades individuais isoladas; c)
atores estratégicos sao vistos como agentes competentes que voluntariamente realizam agdes e
tomam decisOes; d) agentes da estratégia sdo somente aqueles que pertencem a cupula da
organizacdo; e) atores ndo humanos e ndo atores da estratégia permanecem excluidos das
analises. Desse modo, observa-se que a definicdo de quem sdo esses praticantes ainda
permanece em aberto, sugerindo estudos relacionados a este assunto.

De acordo com Jarzakowski et al. (2007), mesmo com conceitos especificos, 0s
elementos essenciais — préatica, praticante e praxis — estdo interconectados. E de acordo com
Whittington (2006) ocorre também a integracdo intraorganizacional e a extraorganizacional.
De forma que, ao analisar a abordagem da estratégia como pratica é necessario considerar a
interseccdo dos elementos, conforme demonstra Figura 4:

Figura 4. O framework conceitual para a analise da estratégia como pratica
ESTRATEGIZAR

/

PRAXIS
(toda acio humana)

PRATICANTES
(agentes sociais)

PRATICAS
(ferramentas e metodologias)

Fonte: Adaptado de Jarzakowski, Balogun e Seidl (2007)
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Ressalta-se, porém que, segundo alguns autores, a abordagem da estratégia como
préatica apresenta limitaces, dentre eles cita-se Ezzamel e Willmott (2004) que criticam a
énfase dada a identificacdo de instrumentos, técnicas e habilidades e por outro lado a pouca
atencdo aos aspectos culturais e politicos. Apo6s breve exposicdo desses elementos da
estratégia como pratica, destaca-se que as analises que serdo realizadas a seguir terdo essa
corrente como suporte tedrico, considerando seus pressupostos, elementos e possiveis
limitacdes.

3. Procedimento Metodoldgico

Essa pesquisa adotou a abordagem qualitativa e descritiva. O método adotado foi o
estudo de caso, que segundo Stake (2005), representa mais do que o aparato metodoldgico
utilizado, representa o interesse especifico pelo caso em si, em seu contexto real, permitindo
que sejam investigadas caracteristicas holisticas e gerais dos acontecimentos, como o0 caso da
pesquisa em questdo.Para a coleta de dados foi utilizada a entrevista semi-estruturada, onde o
pesquisador mesmo portando um roteiro prévio, teve liberdade em explorar mais alguns temas
de acordo com o0 andamento da entrevista. Para Marconi e Lakatos (2011) essa modalidade de
pesquisa é reconhecida entre pesquisadores como a mais adequada ao tipo de delineamento
estudo de caso, e tem como vantagens a maior flexibilidade e oportunidade de avaliar atitudes
e comportamentos do entrevistado, possibilitando a coleta de dados importantes que ndo se
encontram em fontes documentais.

Além das entrevistas com profissionais, 0s pesquisadores tiveram acesso a fontes
documentais internas e externas que enriqueceram a analise. A entrevistas foram realizadas
com pessoas de diferentes niveis hierarquicos e areas da organizacao, todas elas envolvidas na
formulacdo das estratégias. A técnica de amostragem dos entrevistados foi por conveniéncia
levando em conta a representatividade de cargos-chave e a disponibilidade desses em
contribuir para a pesquisa (Arksey & Knight, 1999).

Nesse sentido, houve a necessidade de realizar um total de oito entrevistas, com trés
entrevistados, para esclarecer e ratificar o entendimento dos apontamentos feitos pelos
entrevistados, ressalta-se que a principal fonte de dados baseou-se em entrevistas realizadas
conforme tabela 1, com informacdes sobre os entrevistados.

Tabela 1. Informacdes dos entrevistados

Entrevistados Formacéo Cargos Tempo de empresa
Administracdo de Empresas | Analista de Receitas e Tarifas e
E-1 Gerente de Planejamento > 10 Anos
Engenharia Elétrica Suprimentos de Material de Estoque
E-2 e Cadastro de Fornecedores > 10 Anos
E-3 Engenharia Elétrica Analista do Planejamento Energético > 10 Anos

Fonte: Dados da pesquisa, 2017

A analise documental foi feita com base em dois tipos de documentos: (a) documentos
internos da empresa, inclusive manuais de procedimentos, projecdes relativas ao paradigma
de cheia, apresentagdes, dentre outros; e (b) documentos de dominio publico, neste caso foi
realizada uma busca por noticias publicadas sobre a empresa e a crise hidrica, aléem das
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informacdes obtidas junto aos 6rgédos envolvidos no planejamento do setor elétrico dentre ele
Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis - IBAMA,
Agéncia Nacionnal de Aguas - ANA, Operador Nacional do Sistema Elétrico - ONS, Agéncia
Nacional de Energia Elétrica - ANEEL, Comissao Mista de Mudancas Climaticas e Empresa
de Pesquisa Energética - EPE.

Para analisar os dados foi utilizada a analise de contedo. Em sintese, Bardin (2002, p.
42) define a andlise de conteido como “conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes
visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos indicadores que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as mensagens.”

Assim, para a analise foram definidos os seguintes como temas principais:

a) Praticantes — funcionarios da UHE Trés Marias, analista dos 6rgédos
reguladores (ANEEL, ANA, ONS, EPE e IBAMA), populacdo afetada com seca por
meio de seus representantes;

b) Praxis — atuacao dos atores frente: a percepcdo e busca de solucéo para
0 problema da seca, processo de negociagdo continuo, processo de comunicacao, as
solucdes resultado das acdes propostas e a mudanca do paradigma de cheia;

C) Préticas - fatores contextuais da empresa, instrumentos e procedimentos
para acompanhamento dos periodos de seca e pratica de planejamento estratégico
energetico.

4 Andlises e Resultados
4.1 Apresentacdo do caso

O objeto deste trabalho € a andlise das acdes e estratégias realizadas pela Usina
Hidrelétrica de Trés Marias — UHE que esta localizada a Avenida das Castanheiras, S/N, Vila
CEMIG, Trés Marias, MG e foi inaugurada em 1962. A barragem tem 2.700 metros de
comprimento e forma um reservatério de 21 bilhdes de metros cubicos de agua, a 2.221 km
acima da foz do rio, localizada na cabeceira da bacia do rio Sdo Francisco com capacidade de
geracdo de 396 MW de energia. Como esta UHE foi construida em regime de cascata apos
Trés Maria o rio continua seu curso pelo Norte de Minas e por outros seis Estados,
abastecendo a agropecudria e a populacdo de mais de 400 municipios, bem como outras cinco
hidrelétricas, incluindo as de Xingd, entre Alagoas e Sergipe, o complexo de Paulo Afonso e a
usina de Sobradinho, na Bahia. E administrada pela Cemig Geragdo e Transmissdo S.A. —
Cemig GT. Esse reservatorio é considerado plurianual, porque foi projetado para estocar agua
em um grande periodo chuvoso para a utilizacdo no periodo seco.

Cabe esclarecer que ha unidades hidrelétricas que geram energia por meio da agua
represada e ha unidades que geram energia pelo que ¢ conhecido como “usinas fio d’agua”.
As unidades “fio d’dgua” operam com volume minimo de quantidade de 4gua e nao
necessitam inundar grandes extensdes de area para operar. A UHE Trés Marias opera por
meio do represamento de dgua e ainda abastece unidades “fio d’agua” que estdo posicionadas
abaixo dela na bacia hidrografica, conforme modelo de cascata.

Conforme pode ser observado na Tabela 2, desde 2010 os volumes de precipitagéo
estavam em queda, de forma que entre 2014 e 2015 as projecdes se confirmaram instalando-se
a crise hidrica da UHE Trés Marias.
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Tabela 2. Volume de Precipitagéo

i Volume de precipitacio
Periodo )
registrado em percentual
2010/2011 80%
2011/2012 70%
2012/2013 60%
2013/2014 40%
2014/2015 30%

Fonte: CPTEC/INPE 2016

Aliada a escassez hidrica a falta de planejamento prejudicou a empresa, pois 0
reservatorio corria o risco de zerar seu volume. Com essa reducdo houve necessidade de fazer
novas restricdes considerando a preferéncia do consumo humano, dessedentacdo animal e
irrigacdo em detrimento da producdo energética em caso de escassez hidrica. A represa de
Trés Marias assemelha-se a uma parada do rio Sdo Francisco, na qual retne forcas antes de
enfrentar um clima hostil caracteristico do sertdo. Por tudo isso, entende-se que o
represamento das aguas em Trés Marias tem finalidades multiplas: producdo de energia
hidrelétrica, controle de enchentes, irrigacdo e melhoria das condi¢cdes de navegabilidade do
Séo Francisco.

Diante dessa crise, o corpo profissional da UHE Trés Marias, que corresponde aos
orgdos envolvidos, os representantes das cidades afetadas e a populagdo em ultima instancia,
se aliaram para criar estratégias para manutencdo da UHE e atender as necessidades da
populacdo afetada. Nesse sentido, foram estabelecidas varias alternativas visando minimizar
0s impactos da crise hidrica.

4.1.1 Fase Inicial — Percepcéo do Problema

O modelo de gestdo dos recursos hidricos, adotado pela organizagédo estudada até 2013,
era elaborado com base em um cenario de excesso de chuvas. A organizagdo utilizava de
modelos de projecdo da média de chuvas que fornece suporte aos gestores na tomada de
decisdo. Esses modelos indicavam uma queda no volume de chuvas que se confirmou e,
segundo relatado pelo entrevistado E-3, desde 2010 a organizagdo vinha registrando uma
queda acentuada no volume dos reservatorios, chegando ao ponto critico no final de 2014 e
inicio de 2015. Ainda, de acordo com os entrevistados, a previsao era de que o reservatério
chegasse ao nivel 0 em julho de 2015 se fosse mantida a operagdo com o minimo possivel de
agua.

Os entrevistados E-3 e E-1 informaram que o sistema de Usinas Hidrelétricas ¢ em
cascatas, com usinas conectadas por meio de reservatorio, portanto a amplitude e as
consequéncias da seca em Trés Marias eram ainda maiores, impactando cidades que fazem
parte do sistema de cascata. Nesta etapa de percepcdo do problema observa-se uma
necessidade de mudanca de paradigma. Até aquele momento todos os estudos focavam 0s
periodos de cheia, que era conhecida, estudada e regulamentada. A partir dai passou-se a
estudar e tentar entender os periodos de seca, conforme relato do E-3:
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Essa mudanca de paradigma foi perceptivel, uma vez que, a forma de gestdo e
alguns processos da organizacdo precisaram ser reformulados dado que os eventos
da cheia séo de curta duracdo enquanto que os eventos da seca sdo de longa duracao
(E-3).

De acordo com E-1 a UHE Trés Marias € uma pequena parte do complexo do setor
elétrico, porém a reducdo de chuvas e a falta de planejamento contribuiram de forma
negativamente para o sistema como um todo.

4.2 Principais atores envolvidos no “estrategizar”

O E-3 afirmou que, apds a percepcdo da necessidade de mudanca na gestdo da
organizacdo, foi realizado um mapeamento dos agentes do ambiente interno e externo, para
que se pudesse construir uma solucdo conjunta. No ambiente externo destacaram-se a Agéncia
Nacional de Energia Elétrica - ANEEL, o Operador Nacional do Sistema - ONS, a Agéncia
Nacional das Aguas — ANA, as Prefeituras e a sociedade (na qualidade de consumidora de
agua e de energia). No ambiente interno foi feita a identificacdo das principais equipes
técnicas que poderiam atuar na solucdo do problema. Antes de solucionar qualquer problema
€ necessario conhecer suas causas e, no caso em questdo, suas dimensdes, para que se tenha
uma tomada de decisdo efetiva.

Dessa forma, foram levantados os principais atores e fatores criticos de sucesso para
operacdo que buscava minimizar os impactos da crise hidrica, tais como:

> Decisdes politicas dissonantes de decisdes técnicas, mesmo fazendo uso
de projecdes bem realistas;

> Decisbes e andlises técnicas contraditorias entre as equipes da UHE
Trés Marias, ANEEL e ANA sobre 0 mesmo aspecto analisado;

> Sistema de operac¢des das usinas e a vazdo minima para a operacao.

Um grande entrave para o inicio das acOes estratégicas apontado pelos entrevistados foi
a necessidade de equacionar todos os interesses e “egos”.

Conforme relatos dos entrevistados, no primeiro momento a populagcdo nao havia sido
informada da situacdo critica em que se encontrava UHE Trés Marias, pois acreditava-se que
as chuvas iriam ocorrer e que os problemas seriam solucionados, havia expectativa de
melhoria do cenario.

No entanto, a sociedade sem a devida informag&o continuou agindo da mesma forma,
consumindo energia e utilizando agua sem restrices. As primeiras acdes relativas a
comunicacgdo iniciaram-se entre a organizacao e seus empregados, principalmente por meio
dos gerentes que passavam as informacdes a suas equipes, pelo jornal interno e pelo e-mail
institucional.

Dentro do escopo da comunicagdo ocorreram reunides entre as equipes da UHE e o do
operador nacional do sistema — ONS, para explicar a situacdo. Conforme ja informado, a UHE
Trés Marias faz parte do Sistema Interligado Nacional — SIN, dessa forma ela esta sujeita ao
que ¢ denominado despacho centralizado, que é coordenado pelo ONS. “Esse despacho
considera as disponibilidades de cada uma das usinas em condi¢des de operagdo no Sistema
Interligado Nacional (SIN)”, com o objetivo de minimizar os custos operacionais e visando o
menor custo marginal possivel, tendo-se em vista as afluéncias hidrologicas, o
armazenamento de &gua dos reservatorios, os precos ofertados pelas usinas térmicas e as
restricbes operacionais. Nesse caso 0s agentes proprietarios de usinas sujeitas ao despacho
centralizado pelo ONS néo tem controle sobre seu nivel de geracéo.
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Conforem relato dos entrevistados também ocorreram exaustivas reunides entre a UHE
Trés Marias, a ANA, a EPE, as prefeituras cujas cidades foram afetadas pela operagéo da
usina e a ANEEL. As reunides entre os 6rgdos tinham o intuito de informar a situagéo critica
e definir a estratégia de acdo. De acordo com 0s entrevistados essas reunifes apresentaram
grande impasse na busca de solucdo, haja vista que as equipes de cada érgdo tinham um
direcionamento distinto quanto ao funcionamento da UHE, considerando sempre 0s interesses
de cada instituicéo.

Apbs decurso de tempo e varios embates, uma das principais a¢des foi 0 envolvimento
da populacdo no processo de tomada de deciséo. Foi veiculada pela empresa uma campanha
para a economia de energia e de agua. Outra acdo importante foi a atualizacdo do manual de
procedimento de operacdo UHE Trés Marias que sofreu mudancas drasticas, resultado da
participacdo de todos os agentes. Outras medidas e analises foram realizadas para indicar qual
seria 0 esforgo de racionamento necessario para manutencao da UHE.

4.3 Relacionando os elementosda estratégia como pratica com as acgdes para o
enfrentamento da crise hidrica

Segue na Tabela 4 com as principiais a¢des adotadas pelos praticantes para equacionar a
crise hidrica, bem como uma correlagcdo entre as acBes estratégicas e os elementos da
abordagem da estratégia como préatica. Adiciolmente segue tabela 3 com cargos e formacéo
dos principais envolvidos, ressalta-se porém que em relacdo aos profissionais alta geréncia
trata-se de cargos de confianca com poder deliberativo dos 6rgdos envolvidos.

Tabela 3. Cargos dos Principais envolvidos

Orgao Cargos Operacionais Formagao Tempo médio de experiéncia
Cemig Analistas/ técnico |A formacdo dos 10 anos
UHE Trés Marias | Analistas/ técnico pratlcan:ces em grande 10 anos
NOS Analistas/ técnico parte e' composta pfor 10 anos
- — engenheiros, porém
ANEEL Analistas/ técnico . 10 anos
constavam também
Prefeituras Analistas/ técnico Administradores, 10 anos
ANA Analistas/ técnico economistas, dentre 10 anos
EPE Analistas/ técnico |outras formagdes. 10 anos

Elaborado pelos Autores (2018)
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Tabela 4. Relacionando os elementos da estratégia como pratica com as a¢des para o enfrentamento da crise hidrica

RESPOSTAS ESTRATEGICAS - ESTRATEGIZAR

Acoes Descricdo Préxis Praticas Praticantes
Reformulacdo do manual de normas operacionais, o que Verifica-se acdo humana, na
possibilitou documentar conhecimento relacionados a reformulacdo dos manuais conforme | Os Manuais e troca de Os praticantes aqui
Mudancas processo de trabalho, maquinaria e equipamentos que | proposta Reckwitz (2002). Além disso informacdes entre enguadram-se no conceito
Métodos de estavam com a especificacdo técnica obsoleta, praticas | observa-se a interconexao do fluxo de orgaos conforme proposto por Jarzabkowski e
Operacdes de seguranca, manutencdo e principalmente medidas atividades socialmente realizadas propde Whittington Spee (2009), séo os
para lidar com situagdes de contingéncias referente a proposto por Jarzabkowski et al. (2006). funcionarios de vérios 6rgaos.
grandes periodos de seca. (2007).
x Metodologias e Deciséo da alta geréncia, com
Reducéo x x S X >
. . . . Interconexao de acdo de individuos procedimentos, bem | suporte de érgdos como ONS
capacidade Reducéo da capacidade produtiva de outros - - L ) 4
. i At R distintos e dispersos da organizacdo com a utilizagdo de e execucdo dos empregados
produtiva de reservatdrios interconectados ao reservatorio de Trés . R . .
. o . conforme conceito proposto pelo maquinario conforme | envolvidos. Em consonancia
outros Marias por deciséo colegiada.

reservatorios

Sztompka (1991).

propbe Reckwitz
(2002).

com o conceito proposto por
Jarzabkowski et al. (2007).

Metodologias e

Decisdo da alta geréncia, com

Redq(;ao O minimo (35 de um total de 360 megas), Ir_lte_rconexap de agdo de |nd|\_/|du95 procedimentos, bem | suporte de érgdos como ONS
capacidade osteriormente, ocorreu uma flexibilizagdo do minimo distintos e dispersos da organizagdo com a utilizacdo de e execucdo dos empregados
produtiva ’ ara operar ab,aixo de 35 megas (com 50—22 megas) conforme conceito proposto pelo maquinario cognforme envolvidgos Em conpsor?ancia
minimo UHE P P q isco de d % << Megas), Sztompka (1991). E a¢do humana quir h . "
Trés Marias correndo o risco de danificar o maquinario. proposta Recwwitz (2002), propbe Whittington | com o conceito proposto por

(2006)

Jarzabkowski et al. (2007).

Acionamento
térmicas

Maior acionamento da producgdo suplementar de energia
térmica.

Decisdo ligado a acdo humana de
contratacdo da térmicas para
suplementar producdo envolvendo
Orgaos externos.

Procedimentos de
acionamento.
Reckwitz (2002).

Decisdo da ONS e execucdo

dos envolvidos, consonancia

com o conceito proposto por
Jarzabkowskiet al. (2007).

Emissao alerta
vermelho

Mesmo operando abaixo do minimo, o reservatorio
poderia zerar em julho de 2015, diante disto a ONS
emitiu um alerta vermelho: a produgdo enérgica seria
preterida em nome do consumo de agua para
atendimento das necessidades humanas.

Interconexao de acdo de individuos
distintos e dispersos da organizacédo
conforme conceito proposto pelo
Sztompka (1991).

Aplicacéo de
procedimentos da ONS
e ANA. Whittington
(2006)

Decisdo da ONS e ANA para

execucdo dos envolvidos, em

consonancia com o conceito

proposto por Jarzabkowski e
Spee (2009).

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.
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4.4 Discussao dos Resultados

Diante da correlacdo proposta acima e dos relatos dos entrevistados € possivel
depreender que mesmo nas a¢des em que as decisdes séo, incialmente, da alta geréncia ocorre
a participacdo ativa do ser humano como regente da acdo, com 0 objetivo e capacidade de
superar obstaculos, como nas teorias voluntaristas, de acordo com Amaral Filho e Machado-
da-Silva (2006).

O inter-relacionamento da Tabela 4 permite investigar a pratica da estratégia como um
fluxo de atividade organizacdo que incorpora o0 conteddo e o processo, a intencdo e
emergéncia, o pensar e o0 agir, conforme explicita Jarzabkowski (2005). Verifica-se, ainda,
conforme Santos (2013), que a estratégia é uma atividade social, resultado das interacdes e
ndo uma propriedade de uma organizacédo, pois o processo da busca de caminhos alternativos
para solucdo da crise hidrica exigiu intercdmbio de diversos Orgdos por meio de seus
representantes.

O conceito de estratégia proposto por Hocayen-da-Silva e Costa (2016) pode ser
identificado quando observada a experiéncia vivenciada pelos envolvidos no processo, 0 que
demandou uma acao direta do sujeito sobre a organizagdo para solu¢des imediatas tais como
reducdo de vazdo e a emissdo de alerta vermelho.

As acbes como mudanca de métodos e operacionais, reducdo de capacidade produtivas
e mudanca de paradigma de cheia, exigiram um intenso e exaustivo processo de negociagao
entre os praticantes das acGes e demais envolvidos, como 6rgdos reguladores, prefeituras e
principalmente populacgdo, o que vai ao encontro da afirmacdo de Walter et al. (2011) de que
o0s praticantes da estratégia sdo mediadores entre as praticas e a praxis. Os praticantes neste
estudo de caso sdo diferentes grupos, desde alta geréncia a analistas de conhecimento técnico,
da prépria UHE e dos 6rgdos de inter-relacionamento. De forma que se ratifica o conceito
proposto por Whittington (2002) de que os praticantes sdo constituidos de diferentes grupos,
em funcdo da necessidade relacionamento, tais como os das elites gerenciais, gestores de nivel
médio e os consultores.

Para Hocayen-Da-Silva e Costa (2016) o foco no micro € a principal inovacgdo trazida
pela SAP. Nesse sentido, para elucidar o poder explicativo da abordagem na geracdo de
conhecimento para os praticantes, em relacdo a formulacao das estratégias realizadas, seguem
alguns pontos analisados sob o é&ngulo do nivel micro, que foram relatados pelos
entrevistados:

> Acdes reativas — Cita-se como exemplo a pouca atencdo de alguns praticantes

(alta geréncia) quanto as medicdes de pluviosidade, ou seja, o elemento “préatica” é

desconsiderado. Desde 2010 ja havia apontamentos de baixos indices de chuva para 0s

anos seguintes, gerando desta forma a necessidade de a¢bes imediatistas;

> Resisténcia a mudancas — alta dificuldade de mudar os procedimentos

relacionados com metodologia de projecdo pluviométrica. Ou seja, alta resisténcia

visando a manutencdo do paradigma de cheia. Os praticantes demoraram a entender a

importancia de analisar e estudar o periodo de seca, neste caso a pratica envolvida

estava obsoleta e acfes dos praticantes de resisténcia impactaram fortemente em sua
manutencdo, que possibilitou projec¢des insuficientes;

> Atraso na tomada de decisdo — Esse atraso ocorreu devido aos multiplos

interesses dos envolvidos no processo de tomada de decisdo, que deveria ser colegiada.

Neste caso observa-se que em funcdo de uma pratica estabelecida — processo de tomada

de decisdo — ocorre um atraso na praxis;
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Ao relacionar a estratégia como pratica e 0 caso concreto, conforme propde o item
verifica-se que os principais elementos dessa abordagem sdo identificados com clareza e que a
subdivisdo do “fazer estratégia” em elementos permite analisar de forma especifica as agoes,
0 suporte instrumental, entendidos aqui como equipamentos, metodologia e procedimentos
utilizados, e os atores da estratégia.

Ao pontuar agdes estratégicas especificas da Tabela 4, verifica-se que existe ndo s6 uma
correlacdo entre os elementos da estratégia como pratica, como também uma contribuicéo
dessa abordagem, uma vez que essa permite, por meio da pratica e do foco nos praticantes um
melhor entendimento do processo de planejamento estratégico.

Quando os elementos da estratégia como pratica sao analisados de forma pormenorizada
é possivel, também, visualizar a necessidade de integracdo entre eles para ocorrer o
“estrategizar” e ainda os impactos de sua correlacdo, ou seja, sdo interdependentes. Observa-
se que possivel obter do caso concreto licGes aprendidas para melhoria da estratégia a titulo de
exemplo cita-se a inobservancia por parte dos praticantes, em relacdo aos apontamentos de
previsao pluviométrica o que gera uma praxis reativa.

A resisténcia humana na manutencdo do elemento pratica, o paradigma de cheias,
mantém um processo e/ou procedimento obsoleto que ird impactar diretamente na praxis
adotada. O atraso na tomada de decisdo, em uma situacdo grave como a crise hidrica,
explicitou a necessidade encontrar uma pratica que poderia ter permitido a participacéo
coletiva nas decisdes e a0 mesmo tempo maior agilidade.

Apesar de a andlise em nivel micro ser apontada por Walter et al. (2011), como uma
limitacdo da SAP, verifica-se que o aprofundamento em nivel micro permitiu melhor
entendimento das estratégias adotadas. De forma que possibilita um processo de
aprendizagem integrado. O praticante tem aqui a oportunidade incorporar no processo de
planejamento de estratégias as ag¢des para minimizar possiveis fontes de resisténcias e criar
sistemas mais eficientes e ageis na tomada de deciséo.

O ambiente que circunda o setor elétrico é bastante restritivo quanto a tomada de
decisdo, ou seja, muito peculiar. Assim sendo, destaca-se uma das limitaces da SAP,
conforme Ezzamel e Willmott (2004), quanto ao aprofundamento de questbes culturais e
politicas, na identificacdo dos elementos, no seu funcionamento e na integracdo que sdo de
extrema importancia no entendimento das estratégias. A abordagem estudada ndo esboca
fundamentacdo que permita uma andlise que considere de forma particular os ambientes que
envolvem as organizagfes. Mas, a referida limitagdo ndo diminui a importancia dessa
abordagem no entendimento do fenémeno analisado.

5 Consideracoes Finais

O presente estudo buscou analisar, por meio de um estudo de caso, as estrategias
implementadas pelos praticantes na Usina Hidrelétrica de Energia (UHE) Trés Marias durante
0 periodo de agravamento da crise hidrica, sob a ética da estratégia como prética.

Para tanto, incialmente foram identificados e correlacionados 0s pressupostos da
estratégia como pratica. O conceito de “estrategizar” proposto por Whittington (2006) pode
ser verificado por meio do resultado da interacdo dos elementos identificados — Préxis,
Préatica e Praticantes na formulacdo e implementagéo das estratégias. Em diversos momentos
observa-se a participacao efetiva dos praticantes na formulacdo das estratégias, em maior ou
menor grau.
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Foi possivel verificar o envolvimento entre atores internos e/ou externos na tomada de
decisdo o que possibilitou reconhecer a conexdo entre 0s niveis intraorganizacional e
extraorganizacional em vérias situacdes, que também é um dos pressupostos desta abordagem.
A identificacdo dos elementos da SAP no caso concreto permitiu, ainda, estudar as decisdes
estratégicas do ponto de vista dos praticantes.

A analise realizada permitiu entender as acOes estratégicas sob o prisma dos praticantes,
0 ambiente técnico-institucional (esquemas, regras e recursos) € a interacdo destes, visando o
“fazer estratégia”.

Esse aspecto vai ao encontro do proposto por Whittington (2006) e Jarzabkowski et al.
(2007) quanto a interconexdo entre os elementos fundamentais praxis, pratica e praticante
para ocorrer o “fazer estratégia”, ou seja, “‘estrategizar”.

O presente trabalho contribuiu para enriquecer o tema estratégia como pratica ao
apresentar um caso pratico e real, realizando um correlacionado entre as estratégias
implementadas e os elementos da estratégia como préatica, como pbde ser verificado na Tabela
4, desencadeando em uma analise na qual verificou-se, o poder explicativo da abordagem
SAP, que ao focar nas agdes dos praticantes permitiu um estudo mais aprofundado das
estratégias apontando, inclusive, algumas falhas ou oportunidade de melhorias para
enfrentamento da crise hidrica, tal como a sistema de decisdo colegiada — praxis- que
representou um atraso na tomada de decisdo, em fungdo de interesses divergentes dos
praticantes.

Como consistiu em um estudo de caso, teve como limitacdo a ndo generalizacdo dos
resultados encontrados. Para estudos futuros, sugere-se aprofundar a analise dos outros
elementos da estratégia como pratica: a pratica e a praxis a partir de outros casos.
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