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Resumo

Este estudo foi realizado na abordagem contemporanea da Estratégia como Préatica Social (EPS) com destaque
para as praticas discursivas. Esta pesquisa teve como objetivo compreender como as praticas discursivas
contribuiram no fazer estratégia de uma Instituicdo de Ensino Superior comunitaria. A literatura apontou que
pesquisas em EPS devem utilizar abordagem qualitativa, que foi a perspectiva adotada neste trabalho. Como
método, optou-se pelo estudo de caso Unico e, para a coleta dos dados, foi utilizada a observacéo sistematica em
cinco reunides do planejamento estratégico, entrevista qualitativa com gestores dos cinco niveis hierarquicos da
Universidade e, também, a analise documental. Para analisar os dados, foi utilizada a analise semidtica peirceana-
Dias (2015). Dessa analise, verificou-se que contribuiram no fazer estratégia: o contexto histérico-social; a relacdo
de poder entre os estrategistas das areas académica e meio, que esta implicita nas praticas discursivas; as vozes
dos praticantes que emergiram dos dados (vozes do lider, gestor e consultor externo); e o processo decisorio que,
na perspectiva da EPS, pode ter trazido limitagcdes, uma vez que 0s cento e onze estrategistas ndo participaram de
todas as etapas do planejamento, sobretudo os da area meio.

Palavras-chave: estratégia como pratica social; praticas discursivas; analise semiotica.

Abstract

This study was conducted using a contemporary approach of Strategy as Social Practice (SSP) highlighting
discursive practices. This research aimed to understand how discursive practices contributed to a community
higher education institution’s strategic practices. We adopted a qualitative approach as suggested by the literature
for research in SSP. We chose to do a single case study and collected data through systematic observation of five
strategic planning meetings, qualitative interviews with managers at five hierarchical levels of the university, and
document analysis. We used Peircean semiotic analysis for data analysis (Dias, 2015). Based on this analysis, we
determined what contributed to strategizing: the historical and social context; a power relationship between the
academic area strategists and a means, which is implicit in the discursive practices. The voices of practitioners
also emerged from the data: leader, manager and external consultant. From the SSP perspective, the decision-
making process may have brought limitations since the one hundred and eleven strategists did not participate in
all stages of planning, especially in terms of the means.

Key words: strategy as social practice; discursive practices; semiotic analysis.
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Introducéo

A Estratégia como Pratica Social (EPS) — movimento europeu da década de 1990 — deriva da
teoria social da década de 80 e trouxe um viés socioldgico para a estratégia ao ampliar os demais atores
envolvidos na estratégia da organizacdo. Essa proposta valoriza a pesquisa qualitativa com pluralidade
de métodos a fim de aproximar os estudiosos de seu objeto de estudo: os estrategistas. Balogun, Huff e
Johnson (2003) expuseram que varios indicadores apontam para a necessidade de compreender como o
comportamento didrio nas organizacOes cria escolhas estratégicas e suas consequéncias. Para essa
abordagem teodrica, a estratégia é uma pratica social, em que o relevante é compreender como 0s
praticantes interagem e agem no processo de fazer estratégia utilizado nas organizacdes. \Whittington
(2004) esclareceu que “aceitar a estratégia como uma pratica social envolve a recusa em privilegiar a
performance da firma, em beneficio da performance do campo como um todo ou dos praticantes da
estratégia individualmente” (p. 48).

Ao focalizar a EPS, Whittington (2006) apresentou a triade estratégica: praticas — métodos de
decisdo estratégica, ferramentas, normas, discursos e procedimentos que trabalham a estratégia, tudo o
que orienta as atividades do dia a dia; praxis — atividades envolvidas no fazer estratégia e que
possibilitam a criacdo da estratégia, a forma como o trabalho da estratégia se realiza e se materializa na
organizagdo (trata-se da atividade em si realizada pelo praticante, € 0 modo como as préticas sao
realizadas); e praticante — refere-se ao executor das préaticas, a pessoa que esta envolvida no fazer
estratégia.

No Brasil, ainda incipiente, o primeiro artigo nacional foi publicado por R. S. Silva (2005), em
que o autor apresentou critica a logica dominante — a abordagem classica da estratégia, buscando
explicitar novos elementos conceituais que permitissem construir um novo caminho que alterasse de
maneira evolutiva tal proposta. A proposta da EPS surgiu para complementar a abordagem anterior no
sentido em que insere diversos praticantes no movimento do fazer estratégia, além de langcar um olhar
sobre as préaticas utilizadas por seus praticantes. Os praticantes da estratégia e as microatividades
cotidianas passam a ter destaque na construcdo da EPS, esclareceram Jarzabkowski e Spee (2009). Vaara
(2010) defendeu que, mesmo havendo significativa publicacdo acerca da virada linguistica na EPS,
ainda ha o que ser estudado no que se refere a uma perspectiva discursiva para entender como se da o
fazer estratégia.

Portanto, para Vaara e Whittington (2012), ha necessidade de verticalizar a analise das préaticas
sociais a fim de ampliar o potencial da perspectiva da EPS, haja vista que as praticas organizacionais
afetam significativamente o processo e o resultado das estratégias. Dessa maneira, 0s autores sugeriram
diregBes para as pesquisas futuras. Entre essas sugestdes, abordaram que a gestéo estratégica envolve as
préaticas discursivas, ou seja, a linguagem em seu uso. Entende-se, portanto, que ha uma lacuna a ser
estudada dentro da perspectiva da EPS, que é a ampliacdo dos estudos buscando envolver as préaticas
discursivas no fazer estratégia.

Acerca da expressao préaticas discursivas, no contexto da abordagem da EPS, foi mencionada por
Vaara, Kleymann e Seritd (2004) em seu estudo sobre estratégia como construgdes discursivas. Nele,
examinaram os elementos discursivos a fim de compreender 0s microprocessos e praticas que compdem
a estratégia. Os autores afirmaram que as pesquisas acerca da estratégia tém dado pouca atengdo aos
processos discursivos envolvidos em sua elabora¢do. Nesse mesmo sentido, Vaara, Sorsa e Pélli (2010)
e Vaara e Whittington (2012) defenderam como agenda de estudos que buscam os valores incorporados
no discurso estratégico, os quais podem influenciar o comportamento dos atores envolvidos no fazer
estratégia.

Esta pesquisa buscou compreender como as préaticas discursivas contribuem no fazer estratégia
de uma Instituicdo de Ensino Superior Comunitaria. De forma mais especifica, buscou-se resgatar o
contexto histérico-social da Instituicdo de Ensino Superior (IES) até 2014 e sua pratica estratégica
formalizada, além de analisar, por meio das praticas discursivas, as vozes e 0 processo decisorio
utilizados pelos praticantes na formacédo da estratégia.
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A escolha do método estudo de caso se deu em razao de que a organizacdo objeto de estudo é
uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) comunitéaria sem fins lucrativos. Essa escolha estd ancorada
no argumento de Vaara e Whittington (2012) de que as pesquisas na abordagem da EPS trazem, entre
outros beneficios, o de poder estudar outras instituicdes, como as sem fins lucrativos, o que é o caso de
algumas universidades. Para Albino, Gongalves, Carrieri e Muniz (2010),

pesquisas dentro da abordagem da ‘Estratégia como Pratica’ tém como um dos seus focos a
descoberta e analise de diferentes tipos de praxis, inter-relacionando-as com seus praticantes e
com préticas extra e intraorganizacionais, utilizando-se, para tanto, de metodologias qualitativas,
principalmente o estudo de caso (p. 10).

A proposta da Estratégia como Préatica Social é uma abordagem recente no continente europeu e
no Brasil, portanto entende-se como contribuicédo tedrica o estudo dessa perspectiva contemporanea com
foco nas praticas discursivas apontada como lacuna de pesquisa por Vaara et al. (2004), Vaara et al.
(2010) e Vaara e Whittington (2012). Como contribuicdo metodolégica, apresentou-se a técnica de
analise semidtica dos dados, que esta ancorada na semidtica de Peirce (2000) e que foi sistematizada
por Dias (2015). Balogun et al. (2003) defenderam que os trabalhos devem trazer novas possibilidades
metodoldgicas para as pesquisas. Como esclareceu Whittington (2004), tratar-se-ia das pesquisas sobre
estratégia mais direcionadas as praticas, buscando modelos para além da economia. A perspectiva da
EPS reorienta as pesquisas em estratégia para o trabalho, conversas, atividades e competéncias
individuais dos gestores como estrategistas (Chia & Mackay, 2007).

Poder na Visdo de Foucault

A abordagem da EPS possibilita a interface com a pluralidade de teorias sociais contemporaneas
de diversos autores, uma vez que promove novas reflexfes acerca da pratica estratégica considerando
teorias sociais. Zwick, Silva e Brito (2014) argumentaram que 0

entendimento da estratégia como pratica esta atrelado a uma analise sociologica e filosofica da
prética [e] é justamente essa concepc¢do que altera o foco da estratégia que ... passa a ser revisitada
no contexto dos fenbmenos mais amplos que a envolvem (p. 385).

Para desenvolver este estudo, optou-se por articular as contribuicdes tedricas de Foucault (1999,
2003) no que tange as relacBes de poder nas praticas discursivas. Para o filésofo, o poder ndo estd
centralizado, localizado e estatico, mas, sim, diluido nas relacdes de poder. Acredita-se haver coeréncia
tedrica nessa articulagdo, uma vez que se direcionou a pesquisa para as relacdes de poder, que se
materializam por intermédio das préaticas discursivas nos diversos niveis hierarquicos da Instituicao,
pelos envolvidos no fazer estratégia. Também a fim de justificar a contribui¢do de Foucault no trabalho,
ressalta-se que outros autores ja realizaram estudos com a abordagem da EPS orientada pela proposta
foucaultiana, a saber: Vaara et al. (2004), Ezzamel e Willmott (2008), Mantere e Vaara (2008), A. R. L.
Silva, Carrieri e Souza (2012) e Allard-Poesi (2015). Seidl e Whittington (2014) afirmaram ja haver um
esforco importante articulando teorias sociais com a EPS — incluindo a anélise de discurso foucaultiana,
no entanto o desafio de aplica-las em pesquisas empiricas ainda permanece para os pesquisadores.

Cabe iniciar pelo discurso, que, para Foucault (1996, 2008), é muito mais que conjuntos de signos
que designam contetidos ou representacdes ligando as palavras as coisas, mas discurso como praticas
carregadas historicamente no sentido de interpretar a sociedade, e ndo somente descrevé-la, é umir além
do que estéa posto linguisticamente. “Certamente os discursos sdo feitos de signos; mas o que fazem é
mais que utilizar esses signos para designar coisas” (Foucault, 2008, p. 55). Allard-Poesi (2015) ratificou
que, para Foucault, a formacdo discursiva ndo é materializada somente pelo que é posto
linguisticamente, mas, sobretudo, por questdes extra-discursivas.

Para Foucault, o poder é flexivel e o que o torna uma prética social é o fato de permear as préaticas
cotidianas que estdo em constante movimento e mudanca, produzindo conhecimento. Logo, as relacGes
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de poder e saber estdo imersas em praticas sociais. Dentre as praticas sociais, as praticas discursivas sao
0s meios pelos quais 0 conhecimento (saber) e o poder se desenvolvem. Fischer (2001, p. 200) afirmou
que: “Na verdade, tudo ¢é pratica em Foucault. E tudo estd imerso em relagdes de poder e saber, que se
implicam mutuamente”.

Foucault (2015) defendeu ainda que a realizagdo das relacbes de poder pode também se
materializar ndo somente de cima para baixo. Afirmou, portanto, que o poder circula, movimenta-se.
Ratificou que o poder s6 pode ser praticado sobre sujeitos livres, que sdo aqueles — tanto individuais
como coletivos — que possuem diversas possibilidades de condutas e decisdes. Complementou também
que a liberdade de alguns esta articulada a autoridade de outros, aumentando, dessa maneira, 0
compromisso social e respeito entre as pessoas (Foucault, 2010).

Na proposta de Foucault (2015), o poder esta deslocado espacialmente do centro, ou seja, esta nas
extremidades. Exemplificando com uma instituicdo de ensino superior, 0 poder ndo estaria somente na
Reitoria que representa o centro dessa comunidade, mas também em seus 6rgdos de apoio, que
representam os seus limites. Para analisa-lo, o fildsofo expbs que é necessario avaliar as praticas sociais,
tais como gestos, atitudes, comportamentos e discursos. Desse modo, Foucault (2015) abandonou o
conceito tradicional de poder, que tem localidade certa, é estatico e emerge de cima para baixo na
piramide organizacional. Assim, o real poder ndo é algo negativo, mas positivo, sendo possivel, por
meio dele, construir e educar.

Estratégia como Prética Social

Remetendo-nos, agora, a proposta de Estratégia como Pratica — EPS, cujo precursor foi
Whittington (1996, 2001, 2003, 2004, 2006), trata-se, além dos conhecimentos formais, da valorizacdo
das experiéncias cotidianas nas organizacdes, por vezes negligenciadas na perspectiva classica. A obra
de 1996 foi a primeira publicacdo do autor a buscar um espaco para uma abordagem alternativa cujo
foco foi tratar a estratégia como um bem social, preocupando-se em entender como os praticantes fazem
a estratégia, agem e interagem nela.

Jarzabkowski (2005) expés que o foco esta em como se da a interacao entre os atores, bem como
a interacdo deles com os recursos fisicos e sociais envolvidos na construcdo, implantacéo e controle da
estratégia, focalizando os niveis: macro — externo a organizacdo e ao ambiente de atividade; meso —
organizacional; e micro — praticantes e a¢Ges cotidianas. Whittington (2006) prop0s a triade conceitual
da abordagem da EPS, a saber: | — praxis de estratégia, que sdo as atividades realizadas pelos praticantes
no fazer estratégia (para o autor, refere-se a atividade real, ao que as pessoas fazem na pratica); Il —
praticas de estratégia, que sdo as rotinas, discursos, conceitos, normas e tecnologias utilizadas pelos
estrategistas por intermédio das quais a praxis se materializa (nas palavras do autor, praticas referem-se
as rotinas comuns de comportamento, incluindo tradi¢cdes, normas e procedimentos para pensar, agir e
usar coisas); Il — praticantes de estratégia, que sdo 0s envolvidos na préaxis estratégica, sdo 0s
estrategistas que realizam suas praticas.

Jarzabkowski e Whittington (2008) esclareceram que os estudiosos da Estratégia como Pratica
examinam de perto o fazer real da estratégia: os artefatos materiais em mao, a linguagem utilizada, o
posicionamento fisico em episodios de estratégia, o riso, a frustracao, a raiva, a excitacdo, a antecipacao,
o0 tedio, a repeticdo e as manobras politicas que estdo juntas no fazer estratégia. Também buscam
explicagdes acerca das atividades e suas consequéncias, tratando-se, assim, da reflexdo da prética real.

Focalizando as préticas discursivas a luz da EPS, sem esgotar os estudos realizados, relata-se o
estudo de Vaara e Tienari (2008), que apontou que ha questdes que devem ser abordadas em pesquisas
futuras, como a intertextualidade, a interdiscursividade e a interac&o de diferentes discursos e ideologias
em textos, com o intuito de analisar a sua legitimacgdo. Mantere e Vaara (2008) identificaram os discursos
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que podem ou ndo impedir a participagdo no processo estratégico: ha os que promovem a
autorrealizacdo, o discurso inibidor e o discurso disciplinador envolvendo o fazer estratégia.

Vaara (2010) utilizou trés niveis de analise da estratégia: no metanivel, examina-se a
complexidade da estratégia como um corpo de conhecimento; no mesoecondmico ou organizacional,
compreendem-se as narrativas de organizacdo estratégica, para melhor entender a polifonia e a
dialogicidade; no plano micro, reflete-se sobre as habilidades retdricas e taticas que sdo usadas em
conversas — formais e informais — sobre estratégia. Balogun, Jacobs, Jarzabkowski, Mantere e Vaara
(2014) corroboraram que estratégia envolve todas as formas de comunicacdo concebidas pela
organizacdo, como conversas informais, reunides formais de estratégias, declaragdes coorporativas,
enfim, palavras faladas e materializadas em textos.

Kwon, Clarke e Wodak (2014), por meio da abordagem histérica do discurso (DHA) e a analise
critica do discurso (ACD), contribuiram com os estudos da EPS ao revelar cinco estratégias discursivas
utilizadas para analisar sistematicamente o discurso da estratégia em busca de uma visdo compartilhada,
a saber: igualizacdo, ou seja, praticantes motivando os envolvidos a participarem do processo, dando
espaco para que estes expressem suas ideias; re/definicdo, ou seja, gestores trazendo novas e importantes
informac6es e pontos de vista a fim de que os participantes reajam e construam uma nova Vvisao acerca
do tema debatido; simplificacdo, ou seja, os envolvidos desejando transformar as questdes apontadas de
forma menos complexa para que os participantes tenham condi¢des de entendé-la; legitimacéo, ou seja,
participantes identificando suposices subjacentes e particulares, permitindo e legitimando perspectivas
diferentes para construir coletivamente uma visdo compartilhada sobre a tematica discutida; e
conciliacdo, ou seja, a busca pela construcao coletiva de uma visao compartilhada sobre a tematica
discutida.

Delineamento Metodoldgico da Pesquisa

Nesta se¢do, a énfase estd no detalhamento das escolhas metodoldgicas. Inicia-se pela abordagem
qualitativa que foi utilizada em razéo de ela oportunizar a aproxima¢do do pesquisador com o objeto de
estudo, o que esta em consonancia com a literatura da EPS segundo Balogun et al. (2003).

O método estudo de caso possibilitou a verticalizacdo na Instituicdo objeto de estudo e um
compromisso do pesquisador com a compreensdo aprofundada de uma Instituicdo de Ensino Superior
Comunitaria, localizada em Santa Catarina, e que durante o ano de 2014 revisou o0 seu planejamento
estratégico. A escolha desta Universidade se deu em razdo de ser comunitaria e sem fins lucrativos, de
estar em plena revisdo do planejamento estratégico — possibilitando, assim, 0 acompanhamento pelos
pesquisadores — além do fato de a literatura apontar esse método para estudos na EPS. Santos, Sette e
Tureta (2006) informaram que os trabalhos empiricos na abordagem EPS tém utilizado como estratégia
de pesquisa estudo de caso Unico ou casos multiplos, longitudinais, com fontes documentais, entrevista
e observacdo. Além disso, Vaara e Whittington (2012) esclareceram que os estudos, & luz da EPS,
possibilitam a incluséo de instituicdes sem fins lucrativos.

O universo desta pesquisa foi composto pelos cento e onze gestores da Instituicdo que
participaram da revisdo da estratégia, durante o ano de 2014, e que estdo segmentados em cinco niveis
hierarquicos, a saber: o primeiro nivel, com 11 gestores; o segundo, com 17; o terceiro, com 56; o quarto,
com 23; e, finalmente, o quinto, com 4. Quanto ao sexo, 54% eram mulheres e 46% homens. A escolha
desse universo se deu pelo fato de que: (a) foram os praticantes que compuseram o0 grupo do
planejamento institucional da Universidade; (b) nele ha representantes dos cinco niveis hierarquicos da
Universidade e dos diversos setores da IES. Deslauriers e Kérisit (2008) esclareceram que a amostra da
pesquisa qualitativa “ndo se constitui ao acaso, mas sim em funcdo de caracteristicas precisas, que o
pesquisador pretende analisar” (p. 138). Desse universo de 111 praticantes, foram entrevistados quatorze
gestores, sendo dez mulheres e quatro homens, segmentados nos cinco niveis hierarquicos da IES: no
primeiro nivel, participaram 3 gestores; no segundo, 1; no terceiro, 6; no quarto, 2; e, no quinto, também
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2. Tais niveis correspondem: primeiro e segundo niveis, & reitoria e diretorias de Unidade Académica e
Iparque, referindo-se a alta gestdo da IES e ao nivel estratégico; terceiro e quarto, as coordenacoes de
curso e de setores de apoio, tratando-se do nivel tatico; o quinto nivel, as supervisfes de laboratorios,
clinicas e outros, equivalendo ao nivel operacional. A escolha dos entrevistados se deu de maneira a
haver representantes dos cinco niveis, e também por acessibilidade. A coleta encerrou quando os dados
foram saturados. Walter, Augusto e Fonseca (2011) e Walter e Augusto (2012) identificaram como mais
frequentes as entrevistas, a observacao e a analise de documentos nas pesquisas em EPS.

A observacdo sistematica aconteceu entre 0s meses de maio de 2014 a margo de 2015 em cinco
workshops. Dois desses encontros foram divididos em duas etapas: a primeira com 0s cento e onze
participantes juntos, e a segunda com tarefas a serem executadas em grupos menores. Nos encontros,
como a pesquisadora fazia parte do grupo gestor, ndao foi informado aos pesquisados acerca da
observacdo, logo, entende-se que, devido a esse fato, ndo houve nenhum tipo de inibicdo sobre a sua
presenca. Com o objetivo de dar maior neutralidade a observagdo, a pesquisadora ateve-se ao roteiro da
observacdo, uma vez que, muitas vezes, é dificil manter uma postura neutra e imparcial diante de um
contexto conhecido.

As entrevistas foram agendadas entre os meses de dezembro de 2014 a julho de 2015, no local de
trabalho dos participantes, quando foram convidados a relatar a sua participacdo na formulagdo da
estratégia da IES, porque o objetivo era fazer com que o estrategista narrasse como se deu sua
participacdo e a dos demais envolvidos no movimento estratégico.

Vaara e Whittington (2012) enfatizaram que as pesquisas em EPS tém trazido vieses de outras
areas do saber, ampliando os contextos empiricos e promovendo, dessa maneira, novas metodologias
para as investigacdes. Considerando essa argumentacao, utilizou-se a Semidtica peirceana, ou seja, a de
Peirce (2000), como técnica de analise de dados. Santaella (2000) afirmou que a Semidtica tanto € teoria
guando método de pesquisa em outras areas do saber.

A proposta de analise Semidtica peirceana, sistematizada por Dias (2015), foi aplicada aos dados
desta pesquisa. Nela foi incluido o resgate do contexto histérico de Knights e Morgan (1991), as
estratégias textuais de Vaara e Tienari (2008), as questBes de géneros, apontadas por Vaara (2010), e as
analises das fungdes sociais de uso das praticas discursivas, apontadas por Vaara e Whittington (2012).
S&do apresentadas, na Tabela 1, as etapas de analise semiética das praticas discursivas que foram
utilizadas neste trabalho.

RAC, Rio de Janeiro, v. 21, n. 3, art. 6, pp. 393-412, Maio/Jun. 2017 www.anpad.org.br/rac () EEl



A.T.B. B. B. Dias, C. R. Rossetto, S. V. Marinho

Tabela 1

Etapas de Andlise Semidtica das Préaticas Discursivas

400

Categorias Etapas de Analise Obijetivos Caracteristicas
peirceanas
Primeiridade  Aproximagéo Registrar a primeira Trata-se do primeiro contato com o texto

fendmeno-ldgica

impressao acerca do texto
escrito ou oral, bem como do
comportamento dos atores.

escrito ou oral e do comportamento dos
praticantes, sem realizar nenhum
vinculo. E o registro da primeira
impressao, trata-se de uma abstragéo.

Secundidade

Contexto histérico

Verificar o surgimento e a
producdo da pratica
discursiva.

Refere-se a contextualizacdo do
momento de producdo da pratica
discursiva.

Analise
Linguistica

Mapear os microelementos
textuais que possam auxiliar
na construcao do discurso.

E a reacdo do pesquisador frente aos
significados possiveis em razédo da
analise linguistica.

Terceiridade

Anélise discursiva

Compreender como se da a
pratica discursiva da
estratégia.

E a compreensio das praticas
discursivas individuais e sua influéncia
na organizagao.

Nota. Fonte: Dias, A. T. B. B. B., & Godoi, C. K. (2014, setembro). Integracéo entre as praticas discursivas da estratégia como
prética social e do género: contribuicdes epistémico-metodolégicas. Anais do Encontro Nacional da Associagdo Nacional de
Pés-Graduagdo e Pesquisa em Administracdo, Rio de Janeiro, RJ, Brasil, 38; Dias, A. T. B. B. B. (2015). Estratégia como
pratica social: um estudo de praticas discursivas e questes de género das(os) praticantes no processo estratégico de uma
instituicio de ensino superior comunitaria (Tese de doutorado). Universidade do Vale do Itajai, Biguagu, Santa Catarina,
Brasil.

A fim de identificar os resultados obtidos por meio dos entrevistados, apresenta-se, entre
parénteses, uma legenda apds cada transcricdo de fala: na primeira casa, identifica-se 0 nUmero que
equivale ao participante ou ao documento analisado; na segunda, as letras representam a origem do
praticante: area Académica, area Meio, Consultoria, ou Texto; por fim, na terceira casa, indica-se qual
foi a técnica de coleta dos dados: Entrevista, Observacdo ou Analise Documental.

Estudo de Caso

Contexto historico-social e pratica estratégica

O propésito foi resgatar o historico da IES com o objetivo de descrever brevemente 0 seu contexto
historico-social e acerca de seu processo estratégico, a partir do momento identificado como um
processo formal, correspondendo ao ano de 1999 até 2014. Foram seis edigdes realizadas, a saber, 1999,
2002, 2005/2006, 2007/2008, 2010 e 2012/2014, destacando-se trés edi¢bes por estarem vinculadas aos
maiores eventos estratégicos da IES evidenciados na Figura 1. Knights e Morgan (1991) esclareceram
a importancia de se conhecer 0 ambiente institucional em que o discurso da estratégia foi explicitado, a
fim de que se possa compreender a sua historia.

RAC, Rio de Janeiro, v. 21, n. 3, art. 6, pp. 393-412, Maio/Jun. 2017 www.anpad.org.br/rac () EEl



Estratégia como Pratica Social 401

Movimento Cursos: Matematica, *  Transformacéo ¢«  Reforma *  Migracio
da sociedade Desenho, Ciéncias, para administrativa para o
em prol de Pedagogia, Educacio Universidade ¢ Unidades sistema
uma Fisica, Engenharia *  Portfolio com Académicas: federal
institui¢do de Agrimensura, 10VOS CUrsos UNACSA,
ensino Administracdo, *  Tripé: ensino, UNACET,
superior. Contdbeis, Letras e pesquisae UNAHCE,
Estudos Sociais extensio UNASAU
1961-70 1971-80 1991-2000 2001-10 2011...
Promover o Promover, por meio do Educar, por meio do
desenvolvimento ensino, da pesquisae ensino, pesquisae
regional para extensdo, o extensdo para
melhorar a desenvolvimento promover a qualidade
qualidade do regional para melhorar e a sustentabilidade
ambiente de vida. a qualidade do do ambiente de vida.

ambiente de vida.

Figura 1. Linha do Tempo da Universidade
Fonte: Elaborada pelos autores.

Por quase um século, a cidade de Criciuma foi o centro da economia sul-catarinense, em razdo da
extracdo do carvdo mineral. Nesse contexto, a Fundagdo Educacional de Cricidma (FUCRI) foi
instituida pelo Poder Publico Municipal. Durante a década de setenta, foram instituidas as Escolas de
Ensino Superior. Em 1991, foi assinado o protocolo de intengGes de transformar as unidades de Ensino
Superior em Universidade. O fato de a Instituicdo estar inserida em uma regido altamente degradada
teve impacto na definicdo de sua Missdo na época. Dessa maneira, a IES direcionou suas acbes com o
propdsito de contribuir para transformar a realidade em que estava inserida. Cabe salientar que
explicitou, na primeira missdo — Figura 1 — seu desejo e compromisso de contribuir regionalmente.

O processo estratégico formal, localizado neste trabalho, iniciou-se em 1999 e buscou,
principalmente, adaptar a IES ao novo contexto do ensino, da pesquisa e da extensao, exigido pela sua
mudanca de status de faculdade para universidade, finalizando-se em 1997. Ao realizar a analise
semidtica do contexto histdrico-social da Instituicdo e de seu processo estratégico, os resultados indicam
que, ao ampliar seu portfolio de cursos em razdo da migragao para universidade, esta sentiu necessidade
de planejar formalmente o seu futuro.

Com o objetivo de aperfeicoar ainda mais suas atividades em favor de maiores conquistas na
concretizagdo de sua Missdo, em 2006 e 2007 foi elaborada e implantada uma nova estrutura
administrativa na Universidade, segmentando os cursos de graduagao, pesquisa e extensdo em quatro
areas do conhecimento chamadas de Unidades Académicas, a saber: Ciéncias, Engenharias e
Tecnologias (UNACET), Ciéncias Sociais Aplicadas (UNACSA), Humanidades, Ciéncias e Educacédo
(UNAHCE) e Ciéncias da Saude (UNASAU). Sua Missao, entdo, foi reformulada de maneira a incluir
0 tripé ensino, pesquisa e extensao, a fim de materializar seu comprometimento de ser universidade.

A terceira missdo apresentada indica haver uma mudanca estratégica que declina do
desenvolvimento regional, deixando em aberto essa delimitacdo, e o foco passa a ser cumprir a sua
atividade fim, que é a educacgdo. Também sugere haver um dimensionamento muito maior, uma vez que
ndo visa mais melhorar, mas, sim, promover a qualidade articulada com a sustentabilidade. A missdo
claramente amplia o proposito da Instituicdo, além de ndo delimitar mais a sua participacdo geografica
que, até entdo, era regional.

Chamou a atencéo a tensdo materializada pelo fato de estar posto que a gestdo deve ter como
principio basico no processo decisorio a prevaléncia do Académico sobre o Administrativo (aqui
chamado de area meio) de forma sustentavel. Remete, possivelmente, a uma disputa de poder entre as
duas &reas de atuacdo na Instituicdo. Foucault propds que o poder ndo estd centralizado em uma
pessoa/entidade como um lugar determinado e, no caso da IES, poderiamos dizer que ndo esta
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centralizado em uma area. Logo, o poder estd implicito em uma rede de relagGes estratégicas entre
individuos ou grupos. Pelo viés da EPS (Whittington, 1996, 2006), torna-se relevante para o sucesso do
processo estratégico envolver os estrategistas das duas areas. Em 2012, a Instituicao iniciou seu processo
para migracdo do Sistema Estadual de Educacdo para o Sistema Federal de Ensino, cujo parecer
favoravel foi emitido em agosto de 2014 pelo MEC. Diante da regulacéo posta, a Universidade iniciou
a revisdo do planejamento em margo.

Préticas discursivas e o fazer estratégia

Utilizou-se na pesquisa a mesma segmentacdo dada pelo planejamento institucional: éarea
académica, que se refere aos gestores que envolvem o ensino; e area meio, relativa aos gestores dos
orgaos de apoio ao ensino e a administracdo da IES. Cabe dizer que as vozes relatadas a seguir afloraram
nas entrevistas e observacOes. Acreditava-se que haveria enunciadores presentes na fala dos
estrategistas, no entanto, ndo havia antecipadamente as subcategorias dessas vozes. Foi na ida ao campo
que tais vozes se revelaram: lideranca, gerenciamento e terminologia especifica. Essas vozes estdo
sintetizadas na Tabela 2.

Tabela 2

Vozes Presentes nas Praticas Discursivas

Vozes Condic¢6es de Producéao Possiveis Praticantes Resultado de Poder

Lideranca Desejo de motivar 0s Estrategista que detém Os praticantes sentem-se
estrategistas a participarem,  lideranca democrética. comprometidos com o processo
efetivamente, na formacéo da e passam a se responsabilizar
estratégia. pelo fazer estratégia.

Gerenciamento Busca pela socializacdo das  Estrategista que esta a frente  Os estrategistas sentem-se a
informacdes pertinentes ao da administracéo da par das atividades a serem
planejamento estratégico. organizacao. realizadas.

Terminologia  Traduz os termos especificos Estrategista especialistaem  Os participantes cumprem as

especifica da érea da estratégia por processo estratégico, cuja atividades do fazer estratégia
terminologia acessivel a funcgéo é mediar sua sem necessariamente dominar
praticantes de diversas areas  conducao. essa area do conhecimento.

do saber. Refere-se ao ndo
uso da metalinguagem.

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores.

Os dados indicaram que ha dois enunciadores presentes nas falas do lider e do gestor. Percebeu-
se que a primeira voz motiva os diversos praticantes a participarem e comprometerem-se com as etapas
do PEI. Ela valoriza os estrategistas que se sentem compromissados com o Reitor. Isso fica explicitado
na fala de entrevistados de que “¢ a propria vontade da reitoria, porque o PE precisa dessas liderancas,
puxando o processo, acompanhando e, depois, controlando a efetividade dele. E me pareceu que tinha
esse compromisso firmado entre os participantes de que a reitoria faria a funcéo de ser o cabeca de todo
0 projeto, ser os motivadores” (7 A E). O Reitor também fez uma explanacdo acerca do evento do
planejamento, demonstrando conhecimento e comprometimento com o movimento. Nagquele momento,
era o gestor maior da Universidade que falava aos praticantes. Percebe-se que o discurso do Reitor
explicita o seu desejo de mostrar que estd comprometido com o fazer estratégia, ndo sé como lider, mas
também como gestor. Ele deseja materializar que, para isso, depende do apoio e participacdo de todos
da Instituicdo, conforme indicado no relato do entrevistado: “Eu lembro de uma fala do Reitor. [Ele
estava] vindo, passando nos grupos, ele chegou no nosso grupo, ‘a hora de falar agora, é a hora’, eu acho
que eu fiquei com aquilo na cabega, ‘aproveita para colocar tudo” (4 A E). Para Foucault (1996, 2008),
os discursos sdo préaticas que possibilitam a interpretacéo historica, para além do que estd materializado
nele.
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O convite encaminhado aos gestores buscava contextualiza-los acerca do fazer estratégia que
iniciaria na Instituicdo: “[é a] primeira de uma série de reuniGes em que liderangas da instituicdo e
representantes da comunidade académica estardo trabalhando juntos para construir as bases do futuro
da Unesc” (2 R AD). Além disso, estd implicita, no texto do convite, a voz de gestor maior que busca
contextualizar o momento vivido na Instituicdo e o que os praticantes fardo em conjunto. Nele, os
praticantes foram tratados como lideres, quando menciona: “em que liderangas da instituicdo”. O Reitor
ndo se inclui no grupo, ndo se coloca junto as liderancas e aos representantes da comunidade académica.
Aqui esté presente a voz do gestor que determina o que deve feito por seus pares conforme exemplifica
o fragmento a seguir, em que o Reitor, autor do convite, dirige-se a uma terceira pessoa representada
pelo pronome de tratamento “vocé”: “vocé receberd mais informacfes do projeto, que deverdo ser
repassadas por vocé a sua equipe” (2 R AD).

Outra voz expressiva no processo estratégico, tanto nos workshops como nas reunides com grupos
menores, foi a do consultor externo. Whittington et al. (2003), dentre os oito conjuntos de atores da
estratégia, apresentaram as empresas de consultoria como uma possibilidade de praticante da estratégia.
No primeiro encontro com todos os gestores, em maio de 2014, a fala do consultor foi democratica,
explicativa e, sobretudo, o discurso é o de um especialista no assunto, mas sem o uso da metalinguagem.
Este estrategista procurou incluir-se como integrante do grupo, buscou aproximar-se das pessoas,
nomeando-as, falando dos setores, expondo exemplos da Universidade, dando a nogdo de que conhece
a infraestrutura de pessoal, fisica e tecnoldgica da IES, a fim de obter credibilidade dos ouvintes, bem
como repassando o0 que a consultoria pretende fornecer de subsidios aos envolvidos: “Eu estou aqui,
estarei aqui até setembro para dar algumas agulhadas em vocés” (9 C O).

Neste sentido, Vaara et al. (2010) esclareceram que o vocabulario especifico facilita tanto as
discussdes, a escritura das estratégias, como também o interpretar do documento estratégico, no entanto
essa linguagem pode afetar as posicGes de poder dos diversos gestores, em razdo de alguns dominarem
melhor esse discurso do que outros, devido a sua formagado, educacdo ou vivéncia na gestao estratégica.
Kwon et al. (2014) revelaram cinco estratégias discursivas: igualizacdo, re/defini¢do, simplificacéo,
legitimacdo e conciliacdo. Das cinco, duas ratificam os achados desta pesquisa, sdo elas: igualizacdo —
nela os membros da equipe buscam incentivar a participacdo dos demais envolvidos para que emerjam
novas ideias, pontos de vista; simplificacdo — trata-se da busca por minimizar a complexidade das
definicBes para que sejam valorizadas as ideias mais importantes para o processo. Entende-se que,
embora haja outros termos nomeando as estratégias discursivas, estes se referem a voz da lideranca que
busca envolver os praticantes no processo, bem como a voz do consultor que buscou tornar 0s
procedimentos de elaboracdo das estratégias acessiveis aos envolvidos.

Processos decisdrios na formacéo da estratégia

Nessa etapa, buscou-se compreender como 0s participantes se viram como atores e como
perceberam 0 movimento da formag&o da estratégia — edi¢cdo 2014. Por isso, a descri¢do segue uma
sequéncia que foi revelada nas entrevistas. Nisso é que se entende estar o maior valor deste
detalhamento, pois houve uma aproximagdo com o objeto de estudo, e os praticantes puderam
externalizar seus sentimentos com relagdo ao processo vivenciado. Whittington (1996, 2006) defendeu
que o fazer estratégia deve ser realizado e estudado em todos os niveis da Instituicdo, a fim de que o
pesquisador, ao aproximar-se dos atores envolvidos, possa compreender como se da a formacao da
estratégia.

Feitas as adaptacOes necessarias a proposta apresentada para a Reitoria, com o objetivo de atender
ao perfil de gestdo da Instituicdo, democratico e participativo, ela foi colocada em préatica pela
consultoria e a equipe do planejamento. Foram compostos seis grandes grupos de trabalho: quatro
Unidades Académicas, Iparque e Colégio. O propdsito dessas seis frentes, na visdo dos entrevistados,
foi o de identificar as definicbes macro da Universidade, para em um momento seguinte levar para os
gestores dos setores meios contribuirem. Whittington (2006) defendeu a importancia de, no fazer
estratégia a luz da EPS, haver integracéo entre o conservadorismo e as possibilidades de mudanca nas
praticas estratégicas, que sdo praticas tipicamente emergentes de préxis, por meio das pessoas que sdo

RAC, Rio de Janeiro, v. 21, n. 3, art. 6, pp. 393-412, Maio/Jun. 2017 www.anpad.org.br/rac () EEl



A.T.B. B. B. Dias, C. R. Rossetto, S. V. Marinho 404

0 centro na reproducdo, transferéncia e préaticas inovadoras de estratégia. Portanto, neste caso, pareceu
que o fato de o processo decisoério ser realizado por pessoas da alta hierarquia da Universidade pode
sugerir algum comprometimento na formacdo da estratégia, haja vista a possibilidade de os praticantes
nao se sentirem totalmente comprometidos com o fazer estratégia.

Cabe ressaltar que ha praticantes do planejamento que consideraram que a metodologia trouxe
algumas limitacBes em termos de participacdo, devido a composicdo dos grupos nos quais 0S
participantes da area meio ndo foram alocados, mas também em razdo da definicdo do tempo de cada
etapa que ja era delimitada pelo grupo do planejamento. Segue depoimento coletado: “Como existe um
grupo a frente definindo o roteiro exercido pelo PE, de algumas situagdes sé se tomava ciéncia na hora,
e 0 tempo, como era muito curto, necessitava-se de uma discussdo maior ... a fim de abrir os parametros”
(1 AE).

Para Whittington (1996, 2006), os praticantes sdo 0s responsaveis pelo sucesso da formulacdo da
estratégia, e é necessario que eles se sintam participantes e valorizados em todas as etapas. Verifica-se
que houve acdes no sentido de colocar os praticantes a par das etapas do Planejamento Estratégico
Institucional (PEI). Também no primeiro workshop, em que foram apresentadas as equipes e as quatro
etapas, essas instrucdes e informacgdes foram dadas, no entanto tais acGes pareceram, em alguns
momentos, insuficientes pelos gestores. Além disso, nos convites para os workshops, percebe-se que
havia essa preocupacdo em contextualizar em que momento 0 movimento se encontrava, e 0 que
aconteceu até entdo: “O Planejamento Estratégico 2025 estd concluindo a fase que trata da concepgdo
da estratégia da instituicdo. Ou seja, nesta fase foram definidos a direcdo e o foco das atividades no
longo prazo” (4 T AD).

No texto-convite, houve uma espécie de nivelamento em que sdo oportunizadas informacdes de
em que parte 0 processo estava naquele momento, seguido por uma explicacdo da préxima atividade e,
na sequéncia, o comando do que deve ser feito pelos estrategistas. Na pesquisa de Kwon et al. (2014)
sobre a EPS, dentre os recursos linguisticos utilizados, os autores apresentaram a simplificacdo
que envolve os membros da equipe que tentam reduzir a complexidade das definicdes concorrentes em
razdo da baixa compreensao.

Os e-mails realizaram também esse papel informativo e motivador. Houve essa preocupacao na
IES estudada, tanto nos dados secundarios quanto na observacdo e entrevistas por parte dagqueles que
estavam a frente do processo de tornar a linguagem utilizada acessivel, uma vez que os estrategistas sao
de diversas areas do saber, e muitos ndo dominavam a terminologia técnica. No entanto, este mesmo
texto ratifica que, embora a coleta de dados tenha sido por meio de pesquisa com toda a comunidade
interna, a estratégia propriamente dita ndo foi elaborada coletivamente, mas por um grupo restrito e,
provavelmente, ndo sera dada a oportunidade de contribui¢des pelos estrategistas, uma vez que no texto
esta materializado de que em breve o praticante a conhecera. Vaara et al. (2010) relataram que as frases
sdo, em principio, orientativas para uma acdo futura, mas ao considerar a finalidade do texto, elas se
transformam em imperativas, tornando-as obrigacfes para os gestores.

Acredita-se que, apesar dos esforgos em contextualizar os estrategistas acerca do fazer estratégia,
o fato de os gestores, sobretudo da area meio, ndo terem entendido as etapas anteriores do movimento
estratégico, fez com que, provavelmente, apresentassem dificuldades no processo: “Também ndo
participamos do diagndéstico, mas [participamos] efetivamente, sim, dos projetos em diante, [pois] teve
os dois workshopping com todos os gestores” (3 P E).

Havia uma expectativa por parte de alguns gestores da area meio quanto ao seu grau de
participacdo na edicdo 2014. O termo “mesmo” remete a uma informacdo implicita de que os gestores
dessa area sabem de seu papel e grau de importancia dentro da Instituicdo e reconhecem que seu setor
ndo é o negocio fim da IES e, talvez por isso, tenham tido, na visdo deles, um papel secundario no
processo: “Como nos estavamos acostumados nos planejamentos anteriores a participar mesmo sendo
area meio, sendo gerentes, essa era a nossa impressao, de que participariamos também, claro que as
definigbes estratégicas macro seriam feitas pela Reitoria, mas... dos desdobramentos nds
participariamos” (3 P E).
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De fato, os dados das entrevistas nos remetem que ha uma divisao hierarquica implicita entre os
gestores que sdo da area académica e aqueles da area meio, e que hd uma maior participa¢do no processo
decisério da formagdo das estratégias por parte dos estrategistas da area intitulada académica. Uma das
evidéncias desse fato é que, no primeiro convite para o encontro coletivo, enderecado aos estrategistas,
0 vocativo utilizado remete a essa dicotomia por parte dos gestores que estdo a frente do planejamento
estratégico, uma vez que esta explicita a divisdo entre eles: “Gestor e Coordenador, para que vocé
comece a se preparar para o primeiro workshop do Planejamento Estratégico” (3 T AD).

Essa divisdo pode tecer algum prejuizo na formulacdo das estratégias. Nos dizeres de
Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), a abordagem pratica deve promover a participacdo, além dos
gestores da alta administracdo, dos demais atores — como gerentes de nivel médio e demais funcionarios
— envolvidos no fazer estratégia, bem como conhecimentos de vérias &reas do saber. Logo, tanto
estrategistas da area académica quanto da area meio deveriam participar. Nas palavras dos autores,
embora as a¢Oes desses praticantes possam influenciar na estratégia de maneira ndo intencional, eles sdo
importantes para a sobrevivéncia e até mesmo para a vantagem competitiva da instituicdo. Por isso a
relevancia da participacdo de praticantes de todos os niveis dentro da organizacdo. E, no caso da
Instituicdo estudada, das duas areas segmentadas no planejamento estratégico da IES: académica e meio.

Os dados indicaram que, principalmente os estrategistas que ficaram como lideres de projeto,
como se envolveram mais e tinham a incumbéncia de detalhar o projeto, entenderam mais a proposta do
planejamento como um todo. No entanto, tem-se que considerar que lideres de projetos sdo em niimero
reduzido segundo os dados documentais. Os relatos indicam haver uma ansiedade, talvez por falta de
conhecimento da proxima etapa, da priorizacdo das acdes, da execucdo e do acompanhamento do
planejamento da Instituicdo. Talvez essa falta de conhecimento exista pelo fato de que a priorizacao dos
objetivos ndo foi feita coletivamente, nem tampouco socializada entre os praticantes do fazer estratégica.
Segundo o relato de um dos estrategistas: “A meu ver ainda estdo indefinidos os principais objetivos da
Universidade” (1 AE).

Esse relato torna-se relevante, porque a abordagem da EPS prega que deve haver um maior
namero de participantes em todos os niveis hierarquicos envolvidos no processo estratégico e, também,
gue a organizacdo tenha uma estratégia de divulgacdo e envolvimento daqueles que ndo foram
convidados a participar diretamente do processo, mas que vao auxiliar na execucao dele. Ao questionar
0s participantes sobre como seria a socializa¢do dos resultados do planejamento com os funcionarios
que ndo participaram do processo, mas que certamente teriam que se envolver em sua execugao,
informaram de que ndo havia ainda o conhecimento de como isso aconteceria na Instituicdo por parte
de alguns gestores. Um deles afirmou: “Creio que quem vai puxar a frente do planejamento, porque a
consultoria vai embora, mas quem fica ¢ o gestor do PE juntamente com aquele que ¢ o lider do projeto”
(2A E). O Unico indicio da socializagdo, localizado nos dados documentais, foi no primeiro convite
emitido aos estrategistas, cujo fragmento € reapresentado a seguir: “Em breve, vocé receberd mais
informacGes do projeto, que deverdo ser repassadas por vocé a sua equipe” (2 R AD).

O processo de avaliagdo e construcdo da Missédo, Visdo e Valores Institucionais iniciou com a
pesquisa aplicada a toda a comunidade académica e sociedade local, antes mesmo de o planejamento
iniciar. A IES disponibilizou em seu portal e, internamente, encaminhou aos funcionarios, pesquisa
acerca das expectativas que as comunidades interna e externa tinham sobre o futuro da Universidade,
ou seja, como a viam nos préximos dez anos.

Ao realizar a andlise semidtica do convite, percebeu-se que ha uma frase slogan utilizada:
Construindo juntos a Unesc de 2015. O verbo no gerindio indica a ideia de que é algo que estad em
andamento, ja iniciou, e permanece em realizagdo. Esse sentido, somado ao termo juntos, materializou
gue a InstituicAo ndo deseja fazer seu planejamento desassociado da necessidade da comunidade
académica e externa a IES. Essa frase remete, ao leitor, o desejo de inseri-lo no fazer estratégia, seria
como se fosse dito algo assim: “vocé também faz parte da Unesc, a Unesc somos todos n6s” (2 R AD).

Ainda sobre as etapas do fazer estratégia, a consultoria apresentou uma proposta de Misséo, Visao
de Futuro e Valores que foi discutida, primeiramente, com os membros da reitoria e diretores. Essa
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revisdo, nos dois primeiros momentos, foi realizada por parte do grupo gestor, uma vez que a proposta
primeira foi elaborada pela consultoria, seguiu para a Reitoria e para 0s grupos da area académica,
Iparque e Colégio. Depois de avaliada pelos seis grupos, retornou a Reitoria e foi apresentada, em
workshop, no dia nove de setembro, ao grande grupo de estrategistas para ajustes e validacdo. Neste
encontro, participaram gestores tanto da area académica quanto da area meio. A reunido foi dividida em
dois momentos: no primeiro, foi apresentada uma breve retrospectiva da caminhada do processo
estratégico até aquele momento, assim como a proposta da nova Missdo, Visdo de Futuro e Valores e 0
mapa estratégico. Ficou aberto um canal de comunicagdo para quem desejasse encaminhar sugestdes de
alteracdo, entre outras. No segundo momento, os praticantes foram segmentados em grupos para que,
em equipe, listassem as proposi¢des. Vaara et al. (2010) chamaram de consenso forgado quando o grupo
estratégico chega ao entendimento e alinhamento com o trabalho da estratégia subsequente a discussao.

Desses seis grupos, emergiram os objetivos estratégicos e nove projetos institucionais, que foram
discutidos nos seis grupos do PEI e, paulatinamente, construidos de forma colaborativa com os demais
participantes do planejamento. Os gestores da area meio participaram dos workshops em conjunto com
0s demais estrategistas da &rea académica e, em outros momentos, quando foi preciso saber quais
infraestruturas fisica, tecnoldgica ou de pessoal seriam necessarias para realizar os objetivos e projetos
delimitados.

Os gestores, independentemente se da area académica ou meio, demonstraram satisfacdo em
participar da elaboracdo dos projetos, mesmo que seus escopos ja tenham vindo delimitados. Eles
alegaram que foi uma oportunidade para entender e inserirem-se no planejamento, como também de
aprender sobre o assunto: “A gente também teve liberdade para propor, para sugerir, claro que sem sair
do escopo do projeto, mas dentro do escopo do projeto pudemos trabalhar ... para atender de uma forma
melhor os objetivos” (3 P E).

Acerca dos indicadores, primeiramente, foram levantadas as métricas ja existentes na Instituicdo
e, ha sequéncia, os gestores foram convidados a estabelecer as demandas que resultariam nos indicadores
e prazos para monitorar o desempenho estratégico da Universidade. Sobre a priorizacdo dos projetos,
essa definicdo coube & Reitoria, considerando diversos fatores internos da Instituicdo. Os resultados
desses relatos sugeriram que a revisdo do planejamento estratégico 2014, de certa forma, ndo promoveu
a participacdo dos estrategistas das duas areas de forma igualitaria, tampouco se estendeu aos niveis
hierarquicos de menor poder de decisdo. A Figura 2 ilustra o processo na percepcao dos entrevistados.
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FORMACAO DAESTRATEGIA

5. Construcao 5. Respostas 5.Pesquisa dados
cenarios cenarios secundarios

3.Posicionamento ___ 3.Posicionamento
Estratégico Estratégico

1 |
>

3. Objetivos 3.Posicionamento
estratégicos Estratégico

4. Anilise matriz
SWOT

6. Demandas
Estratégicas

5. Indicadores

|

’ 1. Priorizacio
dos projetos

. Membros da Reitoria e diretores

. Membros da comunidade académica e da sociedade
. Membros dos seis grupos estratégicos

. Membros do grupo do Planejamento Institucional

. Membros do grupo facilitador

. Lideres de projetos

OO WNBE

Figura 2. Fluxo da Formacdo da Estratégia na Percepc¢do dos Entrevistados
Fonte: Elaborada pelos autores.

Ao analisar a Figura 2, percebe-se, conforme os entrevistados mencionaram, que houve validagéo
das definigBes antes das aprovacdes por meio da pesquisa realizada e da analise da matriz SWOT, que
em portugués significa Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas (2-4). Houve momentos em que
0s membros do grupo do PEI puderam dar suas opinifes, sugestdes, contribuir efetivamente, mas os
relatos sugeriram que o processo decisorio ficou ao encargo de poucos gestores que compdem a alta
gestdo da Instituicdo, ou, em alguns momentos de deliberacdo, também por intermédio dos membros
dos seis grupos estratégicos (3).

Dessa maneira, entende-se que a totalidade do grupo do planejamento institucional ndo teve
oportunidade de participar de etapas relevantes do processo estratégico, conforme ilustra a Figura 2. Na
perspectiva da EPS segundo Whittington (2001), caberia & IES estudada promover a socializagdo e
envolvimento dos praticantes das duas areas de atuacdo — académica e meio — e dos cinco niveis
hierdrquicos, com o proposito de envolver a participacdo, mesmo que indireta, dos demais estrategistas,
no processo de elaboragao das estratégias.

Reflexdes Finais

O propésito deste estudo foi compreender como as praticas discursivas contribuiram no fazer
estratégia na Universidade estudada. Com relagdo ao contexto histérico-social da Instituigao, verificou-
se que ha uma cultura instituida de que a gestdo deve se pautar no processo participativo e democratico,
em razdo, possivelmente, de ser uma instituicdo comunitéaria, cujo proprietario é o Poder Publico
Municipal. Mas quando verificado acerca do planejamento estratégico — edigdo 2014, percebeu-se que
h& uma barreira invisivel instalada entre os gestores das areas académica e meio, e que a primeira emana
mais relevancia internamente. No dizer de Foucault (1999, 2003), os dados indicam haver uma relagao
de poder entre os gestores das duas areas na Instituicdo no que concerne a formulagdo da estratégia.
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Acerca das vozes que se destacaram de modo a influenciar o fazer estratégia, os dados indicaram
que, na enunciacdo do Reitor, estdo presentes duas vozes que impactaram a estratégia: a voz do lider,
gue motivou e chamou os estrategistas para 0 compromisso com o planejamento, e a voz de gestor da
IES. Por fim, a terceira a ter efeito sobre a estratégia foi a do consultor externo, em funcéo do seu
dominio sobre o assunto. Essas vozes, na perspectiva de Foucault (2003), é uma forma de expor o poder
que estd implicito nas praticas discursivas, nas relagdes entre os praticantes, enfim, na formulacdo da
estratégia.

Ao abordar o discurso da estratégia, Knights e Morgan (1991) argumentaram que ele tem suas
especificidades no sentido historico, organizacional e social, tanto coletivo quanto individual. Dessa
maneira, 0 discurso passa, portanto, a fazer parte de determinadas relac6es sociais, sendo naturalizado.
No caso da IES pesquisada, as vozes implicitas nas praticas discursivas externalizaram esses modos
especificos e particulares dos praticantes, seja por meio da lideranca e do gerenciamento, seja por meio
do discurso especifico da estratégia com o propésito de envolver os demais estrategistas. Estes
resultados foram ao encontro da agenda de pesquisa apontada por Vaara e Whittington (2012) de que os
estudos deveriam evidenciar questdes como as diversas vozes presentes nas praticas discursivas que
impactam nas estratégias.

O processo decisério acerca da metodologia do planejamento estratégico deu-se, inicialmente,
pelos membros da Reitoria e diretores que definiram seis grupos de trabalho: quatro Unidades
Académicas, Colégio e Iparque. Essa composicao sugere, a luz da EPS, limitagGes, uma vez que os cento
e onze estrategistas ndo participaram de todas as etapas do planejamento, sobretudo os da area meio.
Whittington (2006) esclareceu que o sucesso do fazer estratégia estd em envolver as pessoas de diversos
niveis hierarquicos, segmentos, dando voz a elas para que contribuam na formacgdo da estratégia e
assumam a sua implantacéo.

As atitudes e discursos dos praticantes indicaram que j& havia, na Instituicdo, uma cultura em que
0s setores relativos a area académica sdo mais valorizados do que os da area meio. Conforme exp0s
Foucault (2015), o poder estd nas extremidades, nos setores, e ndo somente nas funcdes
hierarquicamente mais altas da IES. Na analise documental sobre a reforma administrativa de 2007,
identificou-se essa supremacia da area académica por meio dos principios basicos acerca das decisGes
académicas e administrativas, do equilibrio entre ensino, pesquisa e extensdo e da prevaléncia do
académico sobre o administrativo de forma sustentavel. Essa supremacia contradiz a argumentacdo de
Jarzabkowski et al. (2007), que afirmaram que a abordagem da EPS privilegia a participacdo dos
praticantes de diversos niveis hierarquicos envolvidos no fazer estratégia com o objetivo de que as
estratégias tenham maior probabilidade de sucesso.

Dessa maneira, a revisdo do planejamento realizada na IES distanciou-se parcialmente da
proposta da EPS, porque mesmo com o desejo interno de que o processo fosse participativo e, mesmo
que tenha havido momentos de validacdo, houve uma segregacdo por area de atuacéo e por nivel
hierarquico, contrariando a proposta de Whittington (1996, 2004, 2006), que defendeu a importancia da
valorizacdo das experiéncias do dia a dia dos estrategistas e das suas participacdes no fazer estratégia.
Na visdo de Foucault (1999), as relagBes de poder — estratégias — manifestam-se nas préaticas cotidianas,
afetam a vida dos atores sociais e seus comportamentos e, consequentemente, a sua contribui¢do na
formulac&o da estratégia.

A limitacéo acerca do design desta pesquisa refere-se ao fato de que a observagéo sistematica foi
realizada nos encontros que envolveram 0s cento e onze gestores e, nas reunides com grupos menores,
ndo foi possivel, em razdo da coincidéncia de horéarios entre elas e, também, devido aos horérios de sala
de aula da pesquisadora que realizou as observacBes. Além disso, embora a literatura acerca dos
delineamentos metodoldgicos de pesquisa em EPS tenha apresentado, de forma categorica, a escolha
por pesquisa qualitativa com estudo de caso Unico usando a coleta de dados por meio de entrevistas,
observacdo e documentos, segundo Walter e Augusto (2012), essas escolhas trazem limitagdo a
pesquisa, em razdo de que o nimero de participantes é reduzido e também o fato de o estudo de caso
ndo permitir generalizacGes acerca dos resultados obtidos.
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Acredita-se que os estudos acerca da EPS com foco nas préticas discursivas sao incipientes, entdo
sugere-se a realizagdo de outras investigagdes que explorem essa tematica em instituicbes de ensino
superior e em organizagdes de outras areas do conhecimento, para se poder tragar um panorama de como
a estratégia pode ser influenciada pelas praticas discursivas. Essa sugestdo estd em conformidade com
Rouleau e Balogun (2011), que propuseram aos pesquisadores que verificassem, por meio da linguagem,
a formacdo das estratégias a luz da EPS, uma vez que as préticas discursivas sao condutoras de valores
e ideologias que vao se naturalizando nos contextos institucionais e, por conseguinte, na sociedade.
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