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FERNANDO ANTONIO COLARES PALACIOS

Captar a dindmica de como ocorrem os eventos estratégicos e identificar fatores
externos e internos a organiza¢io envolvidos em sua realizagdo vem mobilizan-
do ha anos parte dos pesquisadores do campo. O objetivo do artigo é apresentar
proposta de esquema analitico sobre processo estratégico em uma universidade
publica, no caso, a elabora¢do e implementac¢io do Projeto Pedagogico Institucio-
nal (PPI) de um novo campus. Do ponto de vista analitico, parte-se de abordagem
menos linear para mais interpretativa de estratégia, na qual sua formacio ocorre
por meio de interacdo social, considerando as crencas e as interpretacdes comuns
dos membros da organizac¢do. Especificamente, busca-se saber como determi-
nadas estratégias surgem e quais aspectos conjunturais influenciam na definigao
de prioridades e nos processos de tomada de decis3o de seus implementado-
res. A proposta estd fundamentada, no campo socioldgico, nas teorias de estru-
turacdo e de transformacio social, e no campo organizacional, em perspectiva
processual e pratica. O esquema foi construido, aplicado e validado quando do
episddio da implantacdo de um novo campus universitario por meio de pesquisa
qualitativa, utilizando a metodologia de estudo de caso. Neste artigo, apresenta-se
a etapa de elaborag¢do do esquema. Ao se empreender uma busca teérica e meto-
dolégica capaz de subsidiar descri¢des e explicagdes sobre um processo dina-
mico de criagdo e implementa¢3o de estratégia em uma universidade publica,
procurava-se encontrar um meio que apreendesse o fendmeno estratégico de
maneira integrada, e n3o de forma compartimentalizada, como se observa em
muitos estudos. Por meio do esquema, foi possivel perceber as acdes praticas dos
agentes e a sua influéncia no processo estratégico, e o quanto a maneira como
os eventos se desenvolvem influencia as praticas dos estrategistas. Foi possivel
intuir que agentes em universidades publicas utilizam o poder de sua expertise
para construir um contexto de atuagio favoravel aos seus interesses, mesmo que
isso implique mudancas significativas no PPI. Para o analista organizacional, o
esquema é capaz de definir niveis de analise de forma integrada, delimitar tem-
poralmente as ag¢des e delinear procedimentos metodologicos.
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Estratégia. Processo estratégico. Esquema analitico. Universidade publica. Cons-
trugdo social.

A anélise do processo estratégico em organizagdes complexas como as uni-
versidades puiblicas tem apresentado para os pesquisadores o desafio de encontrar
caminhos metodolégicos capazes de apreender a realidade como ocorre de fato.

Processo estratégico refere-se ao modo como as estratégias da organizagdo
sdo formuladas (elaboradas) e implementadas (Bulgacov, Souza, Prohmann,
Coser, & Baraniuk, 2007). Do ponto de vista analitico, parte-se de uma aborda-
gem menos linear (uma a¢3o corresponde a um dado resultado) para uma mais
interpretativa de estratégia (Chaffee, 198s), na qual a formacdo da estratégia é
um processo de intera¢do social, fundamentado nas crencas e nas interpretacoes
comuns dos membros de uma organizac¢do (Mintzberg, Ahstrand, & Lampel,
2000). Especificamente, busca-se saber como determinadas estratégias surgem
e quais aspectos conjunturais influenciam na definicao de prioridades e nos pro-
cessos de tomada de decisdo de seus implementadores.

O sistema social a ser analisado, a universidade publica, é composto por
diversos grupos e estruturas interconectados de forma mais ou menos autono-
ma, constituindo o que se denominou de burocracia profissional (Mintzberg,
2000). Esses grupos se submetem a regras, normas e padrdes de comportamen-
to gerais (contexto histérico-institucional), porém a partir de interpretagdes par-
ticulares, condicionadas por subculturas especificas com dindmicas e padrdes
sociais proprios de atuagdo, gerando contradigdes no interior do sistema.

O objetivo do artigo é apresentar a proposta de um esquema analitico sobre
processo estratégico. Estd fundamentado em trés dimensdes (agentes, contexto
e sistemas organizacionais) interdependentes quando da acio estratégica, sendo
realizada uma anélise nio deterministica de eventos que constituem um dado
episodio, no sentido de permitir ao pesquisador realizar interpretacdes.

O esquema deve ser capaz de orientar-se nas respostas de algumas questoes
presentes no campo de estudos sobre processo e pratica da estratégia, como:
quem sdo os agentes estratégicos; como eles tomam as decisdes que podem levar
as agoes; de que forma essas a¢des se formam; como a combinacio entre agen-
tes, contexto e sistemas organizacionais mobilizam, potencializam ou restringem
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essas a¢oes; que motivagoes e interesses ficam demonstrados pelos agentes; que
jogos politicos ficam evidentes; quais as praticas reconhecidas nas a¢oes estuda-
das, ou seja, como s3o formuladas e implementadas as estratégias.

A proposta foi elaborada a partir de fundamentacio tedrica e conjuntamente
construida, aplicada e validada quando do episédio da criagdo e implanta¢io do
Projeto Pedagogico Institucional (PPI) da Escola de Artes, Ciéncias e Comuni-
cagdo (Each) da Universidade de S3o Paulo (USP), por meio de uma pesquisa
qualitativa, utilizando a abordagem de estudo de caso. Este artigo apresenta o
processo de elabora¢do do esquema.

Sua estrutura é assim definida. Apés esta introdugdo, de forma resumida,
sdo apresentados os fundamentos da teoria da estruturagio de Giddens (2003)
e do modelo de transformacio social de Sztompka (2005), que subsidiaram os
principais elementos da proposta, e alguns aspectos sobre estratégia como pro-
cesso e como pratica. As sec¢des seguintes destacam a metodologia, o processo de
construgdo, a identifica¢io e conceitua¢io das principais dimensdes, a dindmica
de funcionamento, a visdo geral e uma proposta de operacionaliza¢3o do esque-
ma em pesquisas organizacionais. Nas considera¢des finais, apresentam-se as
conclusdes e pontuam-se acertos, limita¢des e sugestoes de desenvolvimentos
futuros da pesquisa.

Esta secdo é constituida pela apresenta¢do dos principais conceitos das teo-
rias de estruturagio de Giddens (2003) e da transformag3do social de Sztompka
(2005). Em seguida, abordam-se aspectos da estratégia vista como processo e
como pratica. A revisdo teérica empreendida concebe as teorias sociais e organi-
zacionais destacadas como formas complementares, considerando suas diferen-
cas, mas também seus pontos de interse¢io.

Nas trés tltimas décadas do século passado, novos estudos na area sociologi-
ca procuraram enfrentar as dicotomias entre os conceitos de objetividade e sub-
jetividade, determinismo e voluntarismo, e estrutura e agdo. Um desses estudos
resultou na teoria da estruturagdo. Desenvolvida por Anthony Giddens (2003),
soci6logo inglés, busca a aproximacdo tedrica e empirica da agéncia humana e
das estruturas sociais.

Procurando se afastar da ortodoxia sociolégica predominante no século XX
e associando-se as contribui¢des inovadoras para a teoria social, Giddens (2003)
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destaca trés temas comuns em torno dos quais as inova¢des nessa area estdo
sendo desenvolvidas. Primeiramente, a énfase no carater ativo e reflexivo da con-
duta humana, uma resposta as teses que enxergam o comportamento huma-
no como resultado de forcas que os atores nio controlam, nem compreendem.
Segundo, é atribuido um papel fundamental a linguagem e as faculdades cogni-
tivas na explicacio da vida social. Terceiro, um aumento no distanciamento entre
as ciéncias naturais e as sociais, e de suas bases epistemologicas.

A dualidade da estrutura é o conceito central em sua teoria. Em resumo, as
estruturas configuram a a¢do das pessoas, mas é também essa mesma pratica
que constitui e reproduz as estruturas, sendo estas meio e resultado da conduta
recursivamente organizada. Como afirma Giddens (2003), as propriedades da
estrutura nio existem fora da a¢do, mas fazem parte de sua producio e reprodu-
cdo. Nesse sentido, agéncia e estrutura, no lugar de dicotomicas, constituem-se
uma a outra (Sewell, 1992), nogdo que procura desfazer a dicotomia macro e
micro presente na analise social.

No caso em estudo, observou-se que os agentes estavam submetidos a duas
forcas estruturais: o projeto estratégico da Each e as regras do ambiente insti-
tucional de uma universidade puiblica. As agdes empreendidas pelos grupos de
agentes ora eram guiadas pelas forcas institucionais, ora pelos principios estra-
tégicos estabelecidos no projeto, dinamicidade que constituiu a propria imple-
mentacdo da estratégia.

Deve-se considerar, na anilise dessa dinimica, que as estruturas s3o ativa-
das pelo que Giddens (2003) denomina de “cognoscitividade” dos agentes huma-
nos — o que os agentes sabem acerca das razdes por que atuam e como atuam —,
e os agentes agem pondo em pratica necessariamente essa estrutura de conheci-
mento. Essa perspectiva da agdo humana nao apenas como uma reagdo aos deter-
minismos estruturais permite visualizar um espaco de criatividade e inovacao a
partir das estruturas de conhecimento e capacidades acumuladas pelos agentes
no tempo e no espago. Dependendo do grau de poder de cada agente ou grupo
de agentes, de sua capacidade de influenciar outros grupos sociais, sua a¢gdo pode
ter como consequéncia a transformacio da propria estrutura que permitiu que
ele agisse inicialmente (Sewell, 1992), caracterizando um processo de mudanca
continuo, fundamentado na estrutura e na acio.

Compreender o processo de estruturagdo implica reconhecer momentos
de equilibrio provisério e dindmico, de homogeneidade e heterogeneidade, e de
recursividade entre estrutura e agéncia, exigindo novos métodos de pesquisa.
Ou seja, pensar a a¢do humana nas organizacdes como construgdo ou fenéme-
no social envolve a andlise conjunta da prépria agdo, bem como os efeitos de
determinadas propriedades estruturais sobre essa a¢3o, seja restringindo-a e/ou
facilitando-a (Giddens, 2003).
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Deve ser destacado o carater processual do termo estrutura¢do, em oposi¢do
a ideia estatica de estrutura, mais comum na teoria organizacional. De acordo
com Giddens (2003), estrutura possui um conceito particular que esta relacio-
nado com o conjunto de regras e recursos implicados recursivamente na repro-
dugdo social. As regras representam convencgdes sociais em que o seu conheci-
mento, pelos atores, inclui também o conhecimento dos contextos nos quais se
aplicam, constituindo-se como guias de orientacio para a conduta humana. Os
recursos referem-se as capacidades (inclusive organizacionais) e a disposi¢ao dos
atores para fazer as coisas acontecerem.

As regras n3o podem ser vistas como prescri¢des formalizadas, como quan-
do sdo relacionadas a jogos. Segundo Giddens (2003), na reprodugdo dos sis-
temas sociais, mesmo as regras que sdo codificadas como leis estdo sujeitas a
uma diversidade muito maior de contesta¢des do que as regras dos jogos. Para
isso, contribuem os recursos que os agentes possuem ou mobilizam, sejam de
conhecimento ou de poder, e que implicam respostas diferenciadas e a incor-
poracdo ou nio de novas praticas sociais. Regras e recursos atuam de forma
interdependente.

Convém agora esclarecer brevemente os conceitos de intencionalidade,
consequéncias e evento, poder e contexto, fundamentais para a compreensio da
teoria da estruturagdo e do proprio esquema analitico proposto.

Para caracterizar a agéncia, tem-se como premissa que a rotina da vida coti-
diana ocorre como um fluxo de a¢do intencional, entretanto os atos tém conse-
quéncias impremeditadas. Giddens (2003, p. 12) define uma a¢ao intencional
como: “o que caracteriza um ato que seu perpetrador sabe, ou acredita, que terd
uma determinada qualidade ou desfecho e no qual esse conhecimento é utiliza-
do pelo autor para obter essa qualidade ou desfecho”. Para o autor, nem tudo o
que é feito esta relacionado com intencionalidade. Completando essa linha de
raciocinio, as consequéncias do que os atores fazem, intencionalmente ou nio,
“sdo eventos que nio teriam acontecido se eles tivessem se comportado de modo
diferente, mas cuja realizagdo nio esta ao alcance do poder dos agentes (indepen-
dentemente de quais eram suas intenc¢des)” (Giddens, 2003, p. 12).

Esses dois conceitos (evento e consequéncia) s3o centrais para o esquema
analitico proposto. Uma das conclusdes a que se chega sobre o efeito da com-
plexidade no processo estratégico é o fato de este ser constituido por diversos
eventos que ocorrem em tempo e espaco diferenciados. Nao ha como prever as
consequéncias desses eventos. De forma retrospectiva, talvez seja possivel certo
ordenamento em torno de um projeto, caso determinado evento conquiste legi-
timidade entre os atores. No caso em estudo, o evento de elaboragdo do projeto
estratégico foi uma composicdo de inten¢des dos gestores da USP, de comuni-
dades da zona leste de Sao Paulo e do governador do Estado.
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Para Giddens (2003), a relagdo entre agéncia e poder é intrinseca. Ou seja,
o poder nio é um recurso a servico do agente, mas algo que ele possui para
poder atuar, para ser capaz de intervir no mundo. Poder, numa perspectiva da
dualidade da estrutura, pressupde relacdes pautadas em autonomia relativa e
na dependéncia entre atores ou coletividades em contextos de interacio social.
Mesmo nos sistemas hierarquizados, sempre ha recursos disponiveis para os
atores dos diversos niveis influenciarem-se em suas atividades.

Esses conceitos elencados s6 podem ser investigados a partir das contex-
tualidades de interacdo. Para contextualizar, o autor desenvolve os conceitos de
episédio e conjuntura. Caracterizar um aspecto da vida social como episédio “é
vé-lo como um certo nimero de atos ou eventos com um comego e um fim especi-
ficaveis, envolvendo assim uma determinada sequéncia” (Giddens, 2003, p. 287).
Tratar algo como episéddio significa “penetrar analiticamente na ‘Histéria’, ou
seja, identificar certos elementos como marcando a abertura de uma sequéncia
de mudanga e descrever essa sequéncia como um processo de transmutagao ins-
titucional” (Giddens, 2003, p. 288). Significa estabelecer um recorte temporal
e espacial, essencial para a pesquisa em processo estratégico. Por exemplo, o
episoddio de criagdo da Each foi constituido por eventos como a elaboragdo do
projeto estratégico, a definicao dos projetos pedagdgicos dos cursos, a criagao
do primeiro curso de mestrado e o desenvolvimento da metodologia pedagbgica.

Deve-se ressaltar que o autor analisa mudanca em larga escala, ou seja,
no nivel social maior, e que sua teoria deve ser transposta para um nivel mais
proximo do organizacional se aplicada na analise de organizacdes, tarefa que
autores como Pettigrew (1987), por primeiro, em uma perspectiva processual,
e Jarzabkowski e Felton (2006) — pesquisadores da abordagem de estratégia
como pratica —, em seguida, procuraram empreender.

O autor conceitua conjuntura como a interacio de influéncias que, num
determinado tempo e lugar, sio relevantes para um dado episédio. Salienta que
a interpretacdo dessas influéncias a partir da cognoscitividade humana potencia-
liza a mudanca social. A cria¢gdo da Each e o seu desenvolvimento dependeram
da interpretagdo de aspectos conjunturais pelos agentes em agdo, cuja analise
permitird uma melhor compreensao de como ocorreu o processo.

Ressalte-se que a fundamentacio teérica da teoria da estruturacio ndo deve-
ra restringir a elaboracio do esquema analitico aos seus pressupostos, em razio,
primeiramente, da abrangéncia da teoria, o que impede, em funcio de espaco
e foco, maior detalhamento dos outros conceitos que a constitui. Segundo, ha
necessidade de aproxima-la da teoria das organizag¢des e dos processos organi-
zacionais, sendo esse, como destacado, um intento ainda em construcio, para o
qual esta pesquisa pretende colaborar.
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Convém ainda salientar que a teoria da estrutura¢io tem merecido criticas
de autores como Archer (1982) justamente em uma de suas teses principais, a da
dualidade da estrutura. Archer (1982), em seu o realismo social, critica o fato de
Giddens (2003) ter promovido uma espécie de fusio entre estrutura e ac3o. Afir-
ma que a estrutura social é tio real como as estruturas fisicas n3o pelo fato de a
podermos percepcionar, mas porque possui propriedades causais, defendendo
no lugar da dualidade conceitual o dualismo analitico (Oliveira, 2011). Ao mesmo
tempo, destaca que, para compreender a dialética estrutura-agdo, ha necessidade
de situa-la no tempo histérico.

Como causalidade e processo sdo essenciais para o entendimento do pro-
cesso estratégico e, ao mesmo tempo, a experiéncia empirica empreendida apre-
sentava de forma nitida a separacio entre as propriedades emergentes da estru-
tura e as propriedades emergentes da agéncia, houve, no curso da elaboragio
do esquema analitico, a necessidade de buscar uma teoria capaz de contemplar
essas dimensdes.

Uma complementacdo a teoria de Giddens (2003) nesses aspectos pode ser
encontrada nos estudos sobre transformagdo social de Piotr Sztompka (2005),
desenvolvidos no livro A sociologia da mudanga social, em especial nos capitulos
XIIT a XV.

Na tentativa de sintetizar e aperfeigoar as principais ideias das teorias da
agéncia e da moderna sociologia histérica, Sztompka (2005) constréi um modelo
que visa apreender a constituic3o e o funcionamento dos processos de transfor-
magao social.

O autor distingue dois niveis de realidade social: o das individualidades e o
das totalidades. O primeiro é constituido de pessoas, como individuos ou como
membros de coletividades concretas (grupos, associagdes, comunidades etc.). O
segundo é constituido de totalidades sociais abstratas de tipo supraindividual
que representam a realidade social sui generis (sociedades, civiliza¢des, sistemas
sociais, incluindo as organizagdes etc.).

Acrescenta uma segunda distingao, relativa aos dois modos de existéncia da
realidade social: o das potencialidades e o das realidades. O primeiro refere-se
a tendéncias inerentes, germes ou sementes do futuro, capacidades, aptiddes,
poderes etc. O segundo concerne a processos, transformacoes, desenvolvimento,
conduta, atividades. O autor relaciona esses elementos em uma estrutura qua-
drupla de modo vertical e horizontal, conforme demonstrado no Quadro 1.
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POTENCIALIDADE REALIDADE
TOTALIDADE Estrutura Operacao
INDIVIDUALIDADE Agente Acao

Sztompka (2005).

Na dimens3o vertical, o modelo de Sztompka (2005) postula as relacdes
complementares de emergéncia e autonomia. As estruturas sao consideradas
emergentes em relagdo aos agentes: ainda que os englobem, elas possuem pro-
priedades e regularidades especificas. Sao redes interagentes, nio redutiveis a
soma deles. Mas os agentes também n3o s3o redutiveis a sua localiza¢ao estrutu-
ral; eles possuem certo grau de autonomia, integridade e liberdade relativa para
escolher e decidir. S3o entidades autossuficientes, com propriedades e regulari-
dades especificas, e ndo meros pontos nodais das estruturas.

A rela¢do vertical entre operagdo e acdo é descrita de forma similar a anterior.
A operacio das estruturas — funcionamento da sociedade e das organizagdes —
deve ser tratada como emergente em relagdo as acdes executadas pelos agentes.
Ainda que as a¢des constituam, em tltima instancia, a substancia da operagao da
sociedade ou da organizacio, nio sdo a ela redutiveis; ao combinar diversas a¢oes
inter-relacionadas, a operagio adquire o seu proprio momentum, padrio ou logica
sequencial especifica. Ela é mais do que a soma das agdes.

A relacio horizontal entre as dimensdes do quadro também pode ser ana-
lisada. Entre agentes e acdes, o conceito de mobiliza¢do sintetiza seu funciona-
mento. Os agentes mobilizam suas capacidades, aptiddes, necessidades, atitudes
e disposi¢des potenciais, que correspondem as suas caracterizagdes, ao pratica-
rem agdes de todo tipo.

No nivel superior, entre as estruturas e seu funcionamento (operagio), ela
serd captada por meio do conceito de desdobramento. Segundo Sztompka (2005,
p- 360), “as estruturas se desdobram em operagdes, descarregando, em seu fun-
cionamento, as suas potencialidades, tendéncias e disposic¢des inerentes”.

Desenvolvendo um pouco mais o seu modelo, o autor insere um nivel inter-
mediario. O nivel da agéncia (como potencialidade) e da praxis (como realidade).
Para Sztompka (2005, p. 367), “é aqui, na interface, entre estruturas e agentes,
operacdes e agdes, que o enigma da transformacio social deve ser investigado”,
€ aqui que ocorre a trama social motriz-estrutural. Esta aparece com “combina-
¢oes diversas, misturas diversas dos ingredientes propulsores e estruturais que
constituem os eventos sociais” (Sztompka, 2005, p. 368).
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Para o autor, a matéria definitiva, os componentes reais de que é feita a
sociedade, s3o os eventos, nem atos individuais nem “fatos sociais”, mas sua
fusdo intima, concreta. A realidade organizacional ocorre nessa fusdo — nos
eventos —, em que combinacdes diversas de estruturas e agentes se manifestam.
Pode-se, de alguma maneira, afirmar que nos eventos ocorrem as agdes estraté-
gicas, materializa¢do da proépria estratégia. Quando se estudam os eventos como
um nucleo motriz-estrutural, portanto, a interse¢do de a¢3o e estrutura, esta se
estudando o nicleo do processo estratégico.

Praxis pode ser definida como o ponto de confluéncia entre a operacio e a
acdo: sintese dialética do que estd acontecendo em uma sociedade e do que as
pessoas estao fazendo. Agéncia é potencialidade, ou seja, um conjunto de apti-
does, disposicdes, tendéncias inerentes a trama social, que propicia o seu apa-
recimento, resume certas propriedades da trama social: “E onde se encontram
as estruturas (capacidade de operagdo) e os agentes (capacidade de a¢3o); é um
conjunto sintético, uma fusao de circunstancias estruturais e capacidade propul-
sora” (Sztompka, 2005, p. 370).

Agéncia e praxis no modelo de Sztompka (2005) se ligam horizontalmente
pelo processo de “eventuacgdo”. A Figura 1 sintetiza os elementos da segunda
etapa do modelo e apresenta as suas rela¢des.

POTENCIALIDADE REALIDADE
Totalidade Estruturas Operacao
Realidade Agéncia Praxis
Individualidade Agentes Acao

Sztompka (2005).

O trabalho de Sztompka (2005) é amplo e complexo, e foge ao objetivo
deste artigo um maior detalhamento. Porém, dois tltimos elementos de seu
modelo s3o essenciais para fundamentar o esquema analitico a ser proposto:
tempo e historia.

Para o autor, quando se fala do desdobramento das estruturas em operacio,
ou da mobilizagdo dos agentes na a¢3o, ou ainda da eventuacio da agéncia na
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praxis, “assumimos claramente uma dimensio temporal; todos esses processos
s6 podem ocorrer no tempo” (Sztompka, 2005, p. 380).

Considerando essa afirmagdo, um evento é consequéncia de eventos anterio-
res e fundamento para eventos futuros. Todos os elementos do modelo sofrem
impactos a partir desse processo. Isso pode ser descrito assim:

Os eventos sociais, que fundem a operacio estrutural e a a¢do propulsora (ou
simplesmente praxis) em um dado instante de tempo, influenciam tanto as estru-
turas (modificando ou conformando novas redes relacionais) quanto os agentes
(modificando ou conformando suas capacidades imanentes) em um momento
posterior. Como resultado, uma agéncia nova ou modificada aparece. O potencial
da sociedade para a praxis foi alterado (Sztompka, 2003, p. 382).

Ao se analisar uma sequéncia de eventos, é essencial a referéncia ao curso
da histéria de uma determinada organiza¢do, os momentos que marcaram a
mudanca nas potencialidades e realidades de uma dada organizagao.

A partir do exposto, é possivel assumir para a constru¢do do esquema que as
operacdes (Sztompka) s3o representadas, no nivel organizacional, pelos sistemas
(processos) organizacionais, os elementos da organiza¢do que potencializam a
intermediagdo entre contexto histérico, social e cultural (totalidade) e agentes
(individualidades e grupos).

Em seguida, de forma sucinta, as abordagens de estratégia como processo e
como pratica sdo apresentadas.

O processo estratégico define o modo como as estratégias de uma organi-

za¢io sdo elaboradas e implementadas. Em sentido similar ao explorado neste
trabalho,

[...] busca-se desvendar de que modo s3o tomadas as decisdes e acoes que dizem
respeito a execucdo estratégica, incluindo assimilacio e reacdo a interferéncias
externas. Além disso, buscam-se explicagbes das consequéncias geradas a partir
de padrdes decisorios e/ou de a¢des tomadas no decorrer do tempo (Bulgacov
et al., 2007, p. 85).

Entre suas caracteristicas, estdo a dinamicidade e multiplicidade de niveis
em que as agdes ocorrem, gerando multiplos niveis de andlise, ou seja, é um
fendmeno que abrange mais do que simplesmente os niveis hierarquicos
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formais da organizacdo: “Inclui intera¢des entre os individuos, entre grupos,
entre grupos e estruturas, entre grupos e rotinas, entre organizagdes e setores
industriais e entre setores e politicas econémicas” (Bulgacov et al., 2007, p. 86).

Apesar da diversidade de autores que podem ser situados nessa abordagem,
para o desenvolvimento do esquema analitico, foram fundamentais as teses de
Van de Ven (1992) e Pettigrew (1992). Ambos definem processo como uma
sequéncia de eventos individuais e coletivos, a¢des e atividades que se desdo-
bram ao longo do tempo em um determinado contexto. Para Pettigrew (1992),
autor influenciado por Giddens, é possivel, no desenrolar desses eventos, captar
como a estratégia ocorre de fato.

Uma das teses defendidas pelos autores da estratégia como processo refere-se
ao modo como ¢ formulada. Consideram que uma estratégia tanto pode ser for-
mulada de forma premeditada e enunciada em plano estratégico a priori (Ansoff,
1965), como emergir como padrdo historicamente contingente de a¢des interde-
pendentes que, organizadas retroativamente sob o ponto de vista do presente, sao
enunciadas posteriormente (Mintzberg, 1978). Observe-se que formulac¢do, forma-
¢do e elaborag¢do nesta tltima abordagem podem ser utilizadas como sinénimos.

Deve-se atentar para n3o desconsiderar o contetido estratégico quando dos
estudos sobre processo (Chakravarthy & Doz, 1992). A estratégia em anélise é
o projeto pedagégico da nova unidade universitaria. E composto por concepgio
de educacdo, principios pedagégicos, metodologias de aprendizagem e ag¢des
relacionadas com a escolha e implanta¢do de cursos de graduagio, extensdo e
pos-graduacio.

Na abordagem da estratégia como pratica, os agentes e os sistemas organiza-
cionais s3o analisados com maior proximidade. Os autores que a utilizam fazem
os seguintes questionamentos:

a) O que acontece quando as estratégias sdo colocadas em pratica, e como os
individuos, especialmente os gerentes, contribuem nesse processo? b) Como as
organizacdes, com suas culturas sedimentadas e suas complexas estruturas, inte-
ragem com o processo e o influenciam? (Wilson & Jarzabkowski, 2004, p. 12).

Os autores dessa abordagem foram buscar referéncias nas “teorias da pra-
tica” oriundas, principalmente, da sociologia, em autores como Giddens, Bour-
dieu e Sztompka, e da filosofia, principalmente em Heidegger e Wittgenstein,
para entender a estratégia como uma pratica social (Whittington, 2004).

A estratégia como pratica lida com a questao da agéncia a partir de trés dimen-
soes analiticas: iterativa, projetiva e pratica avaliativa (Emirbayer & Mische, 1998).
A agéncia iterativa, segundo Wilson e Jarzabkowski (2004), tende a reproduzir a

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, 716(2), 127-156
SAO PAULO, SP ® MAR./ABR. 2015 e ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



PROPOSTA DE ESQUEMA ANALITICO PARA O PROCESSO ESTRATEGICO

pratica existente. Fundamenta-se no principio da recursividade da teoria da estru-
turacdo, no qual os atores agem a partir da reconstrugdo de suas experiéncias do
passado. Em um dos eventos analisados, a elabora¢do de um projeto de mestra-
do na nova unidade da USP, os agentes (em sua maioria, jovens doutores) bus-
cam seguir as regras da pos-graduagdo brasileira no intuito de obter legitimidade
perante seus pares, mesmo que isso implique ir de encontro ao projeto pedagogi-
co em implantag3o.

A dimens3o projetiva da agéncia envolve imaginag¢des projetivas de futuro
e retoma a imagem do estrategista como um visionario. Adota uma metafora da
escola de empreendedorismo utilizada por Mintzberg et al. (2000). De alguma
forma, essa escola retoma uma ideia de estratégia formulada e centralizada no
topo da escola classica. Apresenta-se muito clara no caso analisado quando os
gestores (reitor, pro-reitores, diretores) tracaram uma estratégia inovadora no
ambiente conservador da USP.

A terceira dimensao, pratica-avaliativa, percebida nos dois eventos analisa-
dos, é assim definida por Wilson e Jarzabkowski (2004, p. 15):

Mesmo quando os estrategistas projetam o futuro, nio conseguem prever o
resultado. Em vez disso, ao se mover na direcao de suas projecdes eles devem
se basear nos recursos existentes, que provavelmente serdo aqueles associados a
agéncia iterativa, isto é, modelos disponiveis de se fazer estratégia. Esta dimen-
sdo da agéncia envolve, portanto, que atores reflitam e que sejam capazes de
entender suas a¢des atuais dentro do contexto de a¢bes passadas e de aspiracoes
futuras, e que facam a mediacdo entre as duas coisas de forma a poder desafiar e
transformar a pratica existente.

Essas trés praticas, porém, ocorrem por meio de uma agao coletiva, como
um processo incremental que resulta de ajustes mutuos entre grupos de interes-
ses multiplos. Segundo Astley e Van de Ven (2007, p. 100), “embora os atores
partidarios persigam seus proprios interesses, eles o fazem, no entanto, den-
tro de limites, e devem negociar com os demais para encontrar concessoes que
sejam aceitaveis de um ponto de vista coletivo”.

A metodologia é apresentada em seguida.

A pesquisa pode ser caracterizada como qualitativa (do tipo fenomenolégi-
co), pois utiliza uma série de técnicas interpretativas que procuram “descrever,
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decodificar, traduzir e entender o significado de certos fenémenos que ocorreram
com relativa naturalidade em uma organizagao” (Collis & Hussey, 2005, p. 145).
Pode também ser considerada uma pesquisa analitica com vistas a geragdo de um
esquema de analise interpretativo.

Sua proposta, a elaboracio de um esquema analitico sobre processo estraté-
gico, foi desenvolvida por meio de um processo no qual teoria e pratica se com-
plementavam. Contribuiram no campo sociolégico as teorias de Giddens (2003)
e Sztompka (2005), €, no organizacional, as ideias de Pettigrew (1992) — quando
afirma que o processo estratégico precisa ser estudado juntamente com o con-
tetido e o contexto — e Van de Ven (1992), ao destacar a importincia da anélise
histérica, da defini¢do de uma teoria de processo e da intera¢do do pesquisador
com os participantes da pesquisa, e a necessidade de explicar o significado do
processo estratégico, ou seja, definir a sua forma e por que ele ocorre.

A escolha do caso — a Escola de Artes, Ciéncias e Humanidades (EACH) — foi
influenciada pelo fato de que o processo estratégico ainda estava em desenvol-
vimento. Dessa forma, foi possivel realizar pesquisa documental e entrevistas
para resgatar os eventos relevantes do processo e interpretar a percepgdo e os
sentimentos dos atores. Também havia disposicio e interesse dos gestores e pro-
fessores da unidade em participar da pesquisa e contribuir para a compreensao
do fendémeno analisado.

Ao longo de aproximadamente dois anos, o autor observou atividades e com-
portamentos, participou de eventos, conversou informalmente com 98 gestores,
professores e alunos (cujo contetido foi registrado nas anota¢des de campo) e
entrevistou em profundidade 24 pessoas, entre gestores e professores.

Os critérios para escolha dos sujeitos da pesquisa foram a participa¢do des-
tes nos eventos analisados, sendo a identifica¢do obtida por meio do registro dos
nomes nos documentos, e a indicac¢io de pessoas com as quais o pesquisador
manteve algum dialogo.

Fundamentado no referencial tedrico e nas reflexdes sobre um caso real, o
esquema foi elaborado.

Quando se detalha o processo de elaboracio do esquema, é possivel reali-
zar a seguinte sintese dos fundamentos teéricos. Realiza-se uma abordagem de
pratica social que estuda a construcio social da realidade a partir da dualidade
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entre estrutura e ac3o. Busca-se apreender as contradi¢des dialéticas geradas pela
interacio dos agentes, em eventos delimitados, imersos em uma realidade histo-
rica, social e cultural que guia os seus processos interpretativos e é mediada por
regras e recursos de uma organizacio especifica, podendo resultar em mudangas
organizacionais e sociais.

Comungando com Vasconcelos, Mascarenhas e Protil (2004), o objetivo é
apreender as categorias sociais relevantes, reconstruir as experiéncias dos ato-
res e os significados socialmente construidos, detectar as regularidades, para se
chegar a uma interpreta¢3o possivel sobre o fato estudado. A regularidade ocorre
a medida que hd compartilhamento de sentido (significado) entre agentes rela-
tivamente as estruturas e aos espacos de acdo e recorréncia de valores, crencas e
interesses (motivacdes) entre esses mesmos agentes (Meirelles, 2003).

Sao as contradi¢des e inconsisténcias entre os diversos grupos de uma orga-
nizacio que geram a dialética propulsora da praxis social, no espago onde ocorre
a acdo estratégica e no qual o processo estratégico tem seu ntcleo motriz. A
estratégia desdobra-se em um conjunto de eventos que geram outros eventos
que resultam em uma trajetéria (Van de Ven & Poole, 1995) e que, retrospecti-
vamente (Mintzberg & Waters, 1985), constituem um fenémeno especifico de
analise.

O esquema possui trés dimensdes assim definidas: 1. contexto histérico,
social e cultural, 2. agentes e 3. sistemas organizacionais.

As organizagdes devem ser compreendidas dentro de um espago social e de
um tempo especificos, constituindo o que se denomina de contexto histérico,
social e cultural. O histérico, o social e o cultural estdo intrinsecamente ligados,
pois n3o existem relagdes sociais entre os individuos e os grupos nem entre
estes e os objetos sociais que se deem sem referéncia a um tempo e a um espaco
(Freitas, 2007).

O contexto histérico, social e cultural estd situado no nivel das totalidades
sociais abstratas de Sztompka (2005), representa a realidade social no passado
e no presente, e sinaliza aspectos do futuro. E interpretado no esquema como
constituido por estruturas externas, sendo formador/influenciador de estrutu-
ras internas a organizac¢io. Essas estruturas sio representadas por regras nor-
mativas, culturais e simbdlicas, normalmente conceituadas como institucionais.
Contém ao mesmo tempo elementos da histéria na qual uma organizacio foi se
formando e que acabam por emergir quando dos processos de interpretagdo dos
agentes envolvidos em uma dada agdo estratégica.
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No campo subjetivo, s3o propriedades de um setor organizacional ou de
uma organizacio, e ndo de individuos ou grupos localizados. Indicam formas
de se comportar e de fazer as coisas para que sejam aceitas e legitimadas pela
maioria.

No campo objetivo, o contexto se concretiza por meio de normas, leis e reso-
lugdes, mas também se encontra em discursos legitimados, ferramentas, modos
de proceder ditos como certos situados no setor social em que a organizagio estd
inserida e que passam a constituir um sistema de crengas que pode de algum
modo restringir, mas também potencializar as a¢des empreendidas pelos diver-
sos grupos (Whittington, 2004).

Os fatos relacionados ao contexto devem ser demarcados no passado e no
presente, porém, em razdo da amplitude de eventos que constituem a historia
de um setor organizacional e de uma organizagdo especifica, hd necessidade de
limitar a analise. Quando da abordagem histérica, o que se busca, prioritaria-
mente, s3o os eventos passados que implicaram mudancgas ou que resultaram
em regras e praticas institucionalizadas, como a proposta de criacdo de uma
nova organizacdo, uma reforma legal, mudancas nas politicas de governo ou,
de forma mais localizada, na estrutura da organizagao e projetos de reorgani-
zacdo internos.

No tempo presente, percebe-se que um determinado evento emerge a partir
de forgas contextuais especificas. Nao sdo aspectos gerais de um ambiente eco-
némico ou social, mas fatos relevantes que, na interpretacao dos agentes, parti-
cipam diretamente no desenvolvimento de um determinado evento. Uma crise
que desencadeia pressdes sociais, uma oportunidade originada pela elaboragao
de um projeto inovador e a possibilidade de um grupo social fortalecer sua legi-
timidade s3o fatos que podem servir como exemplos.

A dimensao de sistemas organizacionais, que corresponde ao nivel das estru-
turas (regras e recursos) internas a organizacao, € dividida no esquema em duas
partes: I. as regras (estrutura organizacional, cultura organizacional, estruturas
nio formais e subculturas) e 2. os recursos (gestdo de pessoas, gestdo estratégica,
lideranca, jogos de poder, uso de tecnologia, processos decisérios, processos de
influéncia e coordenagao, por exemplo).

As regras possuem estabilidade maior, e os agentes devem procurar ajus-
tar suas agOes a elas. Essa estabilidade, porém, é relativa, em razao dos proces-
sos dialéticos existentes no interior da organiza¢io (Giddens, 2003; Sztompka,
2005). A estrutura e a cultura da organizagdo consolidadas ou institucionalizadas
sdo confrontadas a todo o momento por estruturas nao formais e por culturas
emergentes formadas a partir da constitui¢do quase que permanente de grupos
que acabam por constituir subculturas.
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Os recursos implicam processos, transformacio, desenvolvimento, conduta
e atividades que mesmo constituindo a estrutura organizacional estao mais pré-
ximos da interferéncia dos agentes (grupos) que os utilizam na modifica¢io ou
permanéncia das regras estruturais quando os mobilizam na agao.

Eles podem ser representados por processos decisérios, comportamento
gerencial, lideranca, comportamento administrativo, processo de influéncia e
coordenagio (Bastos, 2009), mas também por processos mais ordenados de ges-
tdo de pessoas, gestdo estratégica e uso de tecnologia, conforme destacado ante-
riormente, que traduzem uma espécie de competéncia organizacional.

Os agentes — que correspondem ao nivel das individualidades no modelo
de Sztompka — é a dimens3o constituida por individuos e membros de coletivi-
dades concretas (grupos, associa¢des etc.). O plural do conceito significa que a
abordagem do esquema se da, predominantemente, no nivel dos grupos ou dos
agentes interligados.

No nivel dos agentes, as a¢des tém por base suas ideias, pensamentos e cren-
cas. Atuam a partir de sua cognoscitividade (Giddens, 2003) — saber jogar o jogo,
usar o discurso, persuadir, ganhar apoios — quando motivados ou interessados
por algo (definir uma identidade, encontrar um lugar, ser reconhecido). O que
os diferenciam s3o suas capacidades ou recursos individuais (criatividade, inova-
cdo, experiéncia etc.).

Em funcio da dimensio organizacional analisada na pesquisa, o processo
estratégico, os agentes s3o os que participam de uma agdo estratégica numa
posicdo de definir a sua direcdo. Normalmente, s3o os gestores de niveis supe-
rior e médio. Na universidade na qual o esquema foi aplicado, porém, diagnos-
ticaram-se eventos coordenados diretamente por docentes, com pouca interfe-
réncia dos gestores.

Ha necessidade agora de integrar essas dimensdes. O contexto histérico,
social e cultural e as estruturas organizacionais de alguma forma restringem o
espago de interpretacdo e de ac3o dos agentes em uma situagdo especifica capaz
de gerar uma acdo estratégica. Porém, ao mesmo tempo, os agentes nio se limi-
tam a responder as demandas contextuais e acatar as regras estruturais, pos-
suindo diferentes graus de autonomia que podem se ampliar em determinados
eventos quando, ao constituirem um grupo, adquirem mais poder e mobilizam
recursos capazes de influenciar no desenvolvimento da organiza¢io (Johnson,
Scholes, & Whittington, 2007).
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A Figura 2 representa o ponto de interse¢3o entre as dimensdes do esquema.

Contexto histérico-social

Sistemas organizacionais
Agentes

Elaborada pelo autor.

Parte-se do principio da formacao de um nicleo motriz-estrutural (Sztompka,
2005) capaz de sintetizar a trama construida por experiéncias e relacionamentos
que acontecem em contextos especificos, intermediados por estruturas organi-
zacionais. Essa trama encontra a sua sintese nos eventos, componentes reais de
como ¢ feita a sociedade. Fazendo uma correlacdo com o foco do artigo, os even-
tos representam agoes estratégicas constituintes de um determinado episédio em
estudo, como, no caso, a criagdo e implantacio de uma nova unidade universitaria.

Para que um evento ocorra, nao basta a interse¢ao das dimensdes, o ntcleo
precisa ser ativado, sendo necessario que os agentes queiram e possam atuar.
Os agentes sdo sempre potencialidades que se mobilizam por meio da ag3o, no
caso especifico, da interacio, uma a¢3o produzida em conjunto, em que existem
trocas e influéncias reciprocas, e por meio da qual vao se consolidando formas de
interpretagdo da realidade comuns (intersubjetividade) e mecanismos proprios
de utilizagao dos recursos estruturais da organizacao.

Quando o nucleo motriz é acionado, ocorre a integracdo das dimensdes do
esquema em torno de um nucleo que resulta em “praxis”. Praxis é o resultado
da sintese dialética da ac3o empreendida pelos agentes ao mobilizarem regras e
recursos organizacionais, a partir da interpretaco do contexto histérico-social. E
um conjunto de atividades que efetuam transformacdes e produgdes, é uma qua-
lidade nova emergente, nao redutivel isoladamente a nenhuma das trés dimen-
soes. Ela é fruto de uma conjuntura.

Essa conjuntura representa a combinac¢do da capacidade de os sistemas
organizacionais operarem, das habilidades, dos conhecimentos e das atitudes
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dos agentes envolvidos, e do contexto mais especifico em que se desenvolve um
evento. Nenhuma das trés dimensdes opera isoladamente, s3o complementares,
operam por meio de uma dialética, e o resultado é fruto de combinacdes que ndo
podem ser previstas a priori.

Deve-se ressaltar que o espago criado pela intera¢do n3o é apenas construido
a partir da utiliza¢3o de técnicas semelhantes de trabalho ou de mecanismos
operacionais legitimados institucionalmente. E também, e principalmente, um
espago sociocéntrico, ou seja, quando sua construgdo se da a partir do grupo e
prevalece a oposi¢do nés/os outros.

Nesse espaco em que os individuos se encontram, ocorre um compartilha-
mento intersubjetivo de ideias, valores e crencas e formas de comportamento.
Ocorre também uma interagdo recursiva entre o dominio da a¢3o dos grupos, o
contexto e a organizac¢do. Nesse momento, mesmo sendo essas dimensdes obje-
tivamente diferenciadas, congregam-se em torno de um nucleo de agio estra-
tégica, a qual somente pode ser compreendida a partir da andlise das diversas
combinagdes entre essas dimensdes que surgem no decorrer dessa agao.

O processo de “eventuag¢do” (agdo estratégica) s6 pode ocorrer no tempo.
Sztompka (2005) diferencia dois tipos de tempo: externo (de transformagcio) e
interno (de funcionamento). O modelo trabalha com o tempo de funcionamento
de um fenémeno, no qual a mudanga possui um ritmo préprio conduzido pelos
agentes. O tempo de transformacdo, no qual as mudangas sociais s3o mais radi-
cais e atingem as estruturas sociais (institui¢des), também pode ser analisado
por meio do esquema, mas implicard metodologia de pesquisa longitudinal.

A Figura 3 demonstra todos os elementos que compdem o nicleo motriz-
-estrutural do esquema e sua dinimica.

Evento X ?@;\s
E
S 7
P o
A
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0 o9F

e
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TEMPO

Elaborada pelo autor.
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A partir da apresenta¢io desse nicleo motriz da agdo estratégica, é possivel
agora compor, utilizando a fundamentacdo tedrica apresentada, uma visao geral
das etapas do esquema proposto para a analise de um processo estratégico em
uma universidade, conforme a Figura 4.

Projeto
ou
intencdo estratégica

1. Regras de conduta

Recltados 2. Principios de

q desempenho
Acdes iterativas CpElatos 3. Instrumentos de
ES o controle
Comsagpdt 4. Novas formas de

nao previstas agio

5. Novos esquemas
interpretativos
Interagdes culturais,
politicas, cognitivas E
e simbdlicas

Elaborada pelo autor.

Um episédio pode surgir de um projeto com objetivos e metas detalhados
ou, pelo menos, de intencdes estratégicas declaradas em principios e diretrizes.
Esse projeto mobiliza agentes em interac¢des culturais, politicas, cognitivas e
simbdlicas. Essa mobiliza¢ao gera varias a¢Oes estratégicas ou eventos (represen-
tados apenas visualmente pelos conjuntos de circulos) que, de forma em parte
planejada, parte ndo, configuram uma dada trajetéria para o processo estratégico.

Ao longo dessa trajetéria, s3o alcancados resultados/efeitos esperados, mas
também nio esperados que podem implicar mudancas localizadas ou abran-
gentes, evidenciadas em uma universidade, por exemplo, em regras de condu-
ta (mudanca de comportamento dos agentes), em principios de desempenho
(novos critérios de avaliagdo), em instrumentos de acompanhamento e controle,
em novas formas de agdo e no surgimento, no longo prazo, de novos valores e
crencgas assumidos pelos grupos de uma organizacao.

E importante salientar que a visao linear do esquema é apenas didatica, pois
formulacdo e implementag¢do de uma agio estratégica ocorrem muitas vezes de
forma indissociada, sendo que, algumas vezes, uma determinada a¢3o somente
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pode ser analisada como constituinte de uma estratégia retrospectivamente.
Portanto, o inicio de um processo estratégico pode ocorrer em qualquer parte
do modelo. Dessa forma, o processo se autoalimenta, e um determinado evento
possui a capacidade de alterar um projeto ou uma intencao inicial.

Em seguida, é apresentada a proposta de operacionaliza¢do do esquema em
pesquisas.

Um esquema analitico é uma estrutura composta de dimensdes entre as
quais existem relagdes. Cada dimensdo comporta varidveis que ainda nio estdo
particularizadas para uma utiliza¢do em um contexto especifico. Em se tratando
de abordagem metodologica, essas variaveis serdo especificadas a partir da per-
cepcdo dos agentes sobre suas proprias agdes, interpretadas pelo pesquisador
com base em entrevistas, documentos e observacoes.

Para obter essa interpretacdo, uma entrevista semiestruturada deve ser ela-
borada com o propésito de obter a percepcio dos agentes e os significados para
eles de suas a¢cdes em um determinado evento, além dos fatores mediadores,
sempre procurando relacionar essa interpretacio ao fenémeno central em estudo.

Como orientacao para elaboragdo das questdes das entrevistas e anélise dos
dados obtidos, é sugerida a utiliza¢do de uma codificagdo baseada em conceitos.
A partir da pesquisa empreendida e da construgao teérica elaborada, chegou-se aos
construtos da pesquisa e as suas defini¢des conceituais e operacionais, demons-
trados no Quadro 2.

CONSTRUTOS DEFINICAO CONCEITUAL DEFINICAO OPERACIONAL

E a trajetoria histérica de uma

S . Leitura de documentos, realizacdo
organizacao especifica que

. . de entrevistas com agentes e
pode ter influenciado um _
) observacao de aspectos da cultura

determinado evento. Refere-se . L

Contexto , L organizacional que objetivam, por
o . também a aspectos sociais — : o

historico, social _ . um lado, reconstruir a trajetéria da

como questoes de legitimidade L . o
e cultural ) organizacao a partir dos principais

no setor que impactam o

marcos institucionais e, por outro, a

determinada organizacdo — que . . :
_ . 9 - d identificacao dos fatores influentes
sdo percebidos pelos agentes
do presente.

como influentes.

(continua)
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CONSTRUTOS DEFINICAO CONCEITUAL DEFINICAO OPERACIONAL
S&0 as regras e 0s recursos da
organizacao. Entre as regras, A partir da realizacdo de entrevistas
destacam-se a estrutura com os agentes e da pesquisa
. de poder e a cultura da documental, identificar ou intuir
Sistemas

organizacionais

Agentes

Acao

Interacao

organizagao. Entre os recursos,
estdo a gestao estratégica, a
gestao de pessoas, a lideranca,
0s jogos de poder, o uso de
tecnologia etc.

Os individuos que participam
diretamente de um determinado
evento e que possuem poder
para influencia-lo e modifica-lo.

Trata-se de atividades
desenvolvidas pelos agentes
de forma rotineira.

Espaco e tempo em que
ocorrem os encontros face a
face dos individuos, trocam
informacoes e constroem o
sentido de suas acdes. Formas
de relacionamento; como ocorre
a aproximacao entre os agentes;
formas de comunicacao;
frequéncia em que ocorre.

0s sistemas da organizacao que
influenciam ou sao mobilizados por
estes em um determinado evento, de
modo a possibilitar a sua emergéncia.

Caracterizar o perfil dos individuos

de um determinado grupo a partir

de relatos de suas participacoes em
determinado evento e dos relatos

de histéria de vida. De forma mais
especifica: buscar identificar se sdo
criativos e orientados para realizacoes
ou passivos, conservadores e tendentes
a conciliacdo. Salientar capacidades e
competéncias individuais.

A partir dos relatos de participacao dos
agentes em determinado evento e da
observacdo na organizacao, identificar
rotinas, praticas e mecanismos técnicos
mobilizados pelos atores em suas
interacdes e discursos do dia a dia.

Caracterizar 0s espacos em que
ocorrem as interacoes face a face
dos agentes participantes de um
evento. Por meio das entrevistas e
da observacao, identificar aspectos
comportamentais dos agentes nos
grupos (liberdade de se expressar,
possibilidade de correr riscos) e os
aspectos fisicos desses espacos.

(continua)
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CONSTRUTOS DEFINICAO CONCEITUAL DEFINICAO OPERACIONAL
Por meio das entrevistas com os
Ideias, valores e crencas agentes de determinado evento,
construidos na experiéncia é possivel interpretar quais normas,
Intersubjetividade cotidiana e subjetiva pelos valores e regras orientam as acoes;

individuos durante os processos  quais sentimentos/motivacoes/
de interacdo. O que cria sentido. interesses os agentes expressam
de forma comum.

Interpretacao por parte do
pesquisador, fundamentado nas
entrevistas e nos dados documentais,
das combinacdes entre as trés
dimensoes que constituem uma dada
conjuntura. Permite a reflexao sobre
as condicdes de emergéncia de certa
acao estratégica.

Local onde as trés dimensoes
principais do esquema
se encontram e, por

Nucleo motriz meio da interacdo e da
intersubjetividade, constroem
e dao sentido as acoes que
resultam em praxis.

Forma de agir resultante de

uma determinada conjuntura Realizacdo de entrevistas com
constituida por caracteristicas agentes participantes de um

Praxis de um determinado contexto, processo. Interpretacdo por parte
sistemas organizacionais e do pesquisador dos efeitos gerados
agentes em uma perspectiva com a implementacdo de uma acao

dialética. E o que constitui uma  estratégica.
acao estratégica ou um evento.

Elaborado pelo autor.

E apresentado, na sequéncia, o detalhamento das etapas sugeridas para a
operacionalizacdo do esquema.

A defini¢ao do evento é de livre escolha do pesquisador, mas deve seguir,
quando possivel, as proposi¢ces de Van de Ven (1992) quanto ao fato de o evento
ainda estar em desenvolvimento. A intui¢io do pesquisador participa ativamente
na avalia¢do do grau de influéncia de determinado evento no processo como um
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todo. Evidentemente, a escolha também estara condicionada ao interesse e a dis-
ponibilidade dos agentes em participar da pesquisa e a possibilidade de acesso
aos documentos e ao proprio espago em que o evento acontece.

Apos a escolha do evento, deve-se fazer um fluxo dos subeventos que o cons-
tituem. E esse fluxo que conduzira a analise das demais etapas.

Trata-se de um primeiro nivel de analise que procura responder as seguintes
questoes:

«  Quem sio os agentes que participam diretamente do processo estratégico?

«  Que elementos do contexto histérico, social e cultural e dos sistemas organi-
zacionais sao mobilizados pela a¢3o desses agentes, identificados a partir da
andlise dos dados da pesquisa?

Para caracterizar os agentes, o pesquisador buscara responder a questdes do
tipo: 1. quem s3o eles e qual a sua histéria de vida; 2. como atuam e que tipos
de atividades realizam; 3. com quem interagem; 4. se s3o criativos, inovadores,
orientados para realiza¢des, ou passivos, conservadores e tendentes a conciliagdo
com posicdes estabelecidas; 5. se demonstram autonomia e independéncia ou
conformidade, adaptacdo e dependéncia; 6. quais s3o as suas principais capaci-
dades e competéncias.

No nivel de grupo, outras informagdes também sao importantes: a composi-
¢do do grupo, o tempo de permanéncia/fluidez, o grau de participagdo dos agen-
tes e os interesses ou motiva¢des que os unem.

A caracterizagdo dos sistemas organizacionais implica descrever que regras
e recursos da organizacdo influenciaram diretamente nas a¢des do evento em
analise, na perspectiva dos entrevistados. Durante o estudo na universidade foco
da pesquisa, algumas questdes salientaram-se, como os aspectos culturais rela-
cionados as profissdes, a busca por legitimidade e os jogos politicos existentes
no interior da institui¢do, o que nio significa que sejam sempre as mesmas em
todos os eventos, pois isso dependerd de cada conjuntura.

Na caracterizacio, é possivel descrever, de acordo com o evento em analise,
por exemplo, os elementos da estrutura formal (no caso das universidades, como
se apresentam a estrutura departamental e a colegiada, quantos niveis estrutu-
rais existem); da estrutura n3o formal (se existem comissdes e como sio forma-
das ou se existem equipes ou grupos constituidos a partir de projetos e como
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sdo formados); da cultura organizacional (que elementos/valores sio comuns
aos agentes, se existem crencas/valores diferenciadores do grupo em relag3o aos
demais da organizagdo, o que é valorizado na organizag¢do); formas de comunica-
¢do (frequéncia, uso ou nao de tecnologias); e tomada de decisao (centralizada/
descentralizada, delegacdo, auséncia).

A descri¢io do contexto deve salientar aspectos histéricos, sociais e culturais
que formaram a institui¢do como ela é hoje e que, na interpretacdo dos agen-
tes, influenciaram determinado evento. Espera-se identificar que marcos insti-
tucionais constituiram determinada tradi¢do. Podem ser os projetos de reforma,
mudancas que resultaram em normas institucionalizadas e internalizadas, que
passam de agente para agente em um processo de acumulag¢do, que caracteri-
zam a institui¢do em estudo. Devem-se também salientar aspectos legitimado-
res e as crises e oportunidades de momento enfrentadas pela organizagio. A
abrangéncia dessa descrigdo esta relacionada diretamente ao evento em andlise.
Um evento mais localizado em uma unidade ou grupo devera focar o contexto
mais relacionado com esse evento. A descri¢io também é limitada pelo relato dos
entrevistados e dos documentos pesquisados.

Nessa fase, procura-se responder as seguintes questdes:

« Como os agentes organizacionais agem e interagem?
«  Como surgem e se desenvolvem as agoes estratégicas a partir da combinacao
das trés dimensdes centrais do esquema?

Uma questdo presente nessa fase é de que maneira os agentes percebem
esse nucleo motriz em que a agdo coletiva ocorre e como eles ajustam suas for-
mas de agir a esse nucleo, ou melhor, como compatibilizam suas capacidades,
competéncias e motiva¢des na busca das estratégias de interesse de um determi-
nado grupo.

Para ampliar o nimero de “lentes analiticas”, pode-se combinar a anélise
fundamentada no esquema analitico com outros modelos teéricos.
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Um quinto passo, opcional, pode ser acrescentado, no qual se estabelecem
comparacdes entre os eventos, detalham-se as principais praxis resultantes e
determinam-se os impactos dos eventos no fenémeno em estudo. Esse quinto
passo requer uma pesquisa de carater longitudinal.

O objetivo da pesquisa foi elaborar um esquema analitico capaz de apreender
o fenémeno estratégico em sua complexidade, em uma perspectiva processual
e pratica. Desde o primeiro momento, houve a preocupagio de obter coeréncia
tedrica e possibilidades de aplicacio pratica que trouxessem aportes ao conheci-
mento cientifico na drea da administracio e da anadlise estratégica.

Confirmou-se, primeiramente, ndo ser possivel enquadrar esse tipo de pro-
cesso em modelos analiticos concebidos a partir de abordagens monoparadigma-
ticas e unifocalizadas. A complexidade requer perspectivas mais ampliadas de
andlise capazes de integrar perspectivas macro, meso e micro-organizacionais
de forma dindmica.

Foi possivel construir um esquema analitico do processo estratégico, a partir
da proposta da visdo geral, no qual os componentes podem ser visualizados de
forma relacional.

No campo da pratica da estratégia, foi possivel delimitar a fronteira em que
essa pratica ocorre — em um niicleo motriz-estrutural, no qual se integram agen-
tes, sistemas organizacionais e contexto (construido a partir da adaptacio para
os estudos organizacionais das teorias de Giddens (2003) e Sztompka (2005)).
A delimita¢io do contexto de a¢do permite ao pesquisador uma melhor com-
preensio da intersubjetividade que une e conduz estrategicamente os agentes
em torno de um objetivo.

As fases da pesquisa utilizando o esquema salientam aspectos fundamentais
de uma pesquisa estruturacionista. A historicidade, por exemplo, foi capaz de
delinear projetos anteriores na USP que, por razdes diversas, nao foram imple-
mentados, mas passaram a compor o conjunto de conhecimentos e experiéncias
dos gestores mais antigos, influenciando-os no momento da elaboragao da pro-
posta do novo campus.

As regras do sistema social, compreendidas pelos agentes a partir de suas
representacdes, concorreram para que um grupo de jovens doutores, recém-
-chegados ao ensino superior, privilegiasse os processos ja legitimados nacional-
mente na pds-graduagdo para desenvolver um projeto de mestrado que, de certa
maneira, ia de encontro ao projeto pedagogico da nova unidade.
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O esquema foi testado e validado quando da anéilise de uma experiéncia
real de elaboragio e implementagdo de uma estratégia em uma universidade
publica. Confirmou-se, entre outros aspectos, que a estratégia também ocorre no
momento do desenvolvimento de eventos nem sempre planejados, assim como
os agentes respondem de forma diferenciada conforme seus interesses, o que
gerou (no caso estudado) modificacdes fundamentais nas intengdes iniciais do
projeto estratégico.

A tese de que as realidades organizacionais sao construidas continuamente
por meio de agentes em contextos de a¢do influenciando decisivamente o pro-
cesso estratégico foi confirmada. Compreender as habeis articula¢des por meio
do qual esses agentes dao sentido aos seus atos é tarefa complexa que o esquema
busca captar com a inteng¢do de ser um caminho metodolégico para os analistas
organizacionais.

Reconhece-se que o fato de o esquema ter sido testado na anélise de trés
eventos em uma mesma organiza¢io é um fator limitante, havendo necessidade
de realizar novas pesquisas nas quais o esquema seja aplicado para considerar a
sua validade.

Por fim, deve-se ressaltar que o melhor conhecimento do processo estratégi-
co e da importancia dos eventos na sua condugdo certamente podera propiciar ao
gestor reflexivo formas mais eficazes de condugio estratégica nesse tipo de orga-
nizac¢oes, ensejando a continuidade dos estudos para verificar a possibilidade do
desenvolvimento do esquema em uma abordagem prescritiva.

The issue of capturing the dynamics of how strategic events occur and of iden-
tifying external and internal factors involved in their organization has been
mobilizing researchers of the field for years. The objective of this paper is
to present an analytical framework proposal on strategic process at a public
university, in this case, the design and implementation of the Institutional
Educational Project (IEP) of a new campus. From an analytical point of view,
proceed from a less linear approach to a more interpretative strategy, in which
its shaping occurs through social interaction, considering the beliefs and com-
mon interpretations of organizational members. Specifically, we intended to
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know how certain strategies emerge and the conjectural aspects which influence
the prioritization and decision-making processes of its implementers. The pro-
posal is based on the theories of Structure and Social Change (on the sociologi-
cal field), and on the procedural and practical perspectives (on the organizational
field). The scheme was built, implemented and validated during the implemen-
tation of a new university campus through qualitative research, using the case
study methodology. This paper presents the preparation stage of the scheme.
By undertaking a theoretical and methodological search that is able to subsidize
descriptions and explanations of a dynamic process of creating and implementing
strategies in a public university, we intended to find a way to comprehend the
strategic phenomenon in an integrated manner, and not in a compartmentalized
manner, as observed in many studies. Through the scheme, it was possible to
realize the practical actions of the agents and their influence over the strategic
process and how the way events develop can influence the practices of the strate-
gists. It was possible to sense that agents in public universities use the power of
their expertise to build a context favorable to their interests, even if this means
significant changes in the IEP. For the organizational analyst, the blueprint is
able to define levels of analysis in an integrated manner, temporally delimit the
actions and outline methodological procedures.

Strategy. Strategic process. Analytical scheme. Public university. Social cons-
truction.

Capturar la dindmica de los acontecimientos estratégicos que se producen e
identificar los factores externos e internos a la organizacién que participan en la
realizacion estd movilizando hace afios a los investigadores de campo. El objetivo
de este trabajo es presentar el marco analitico propuesto en el proceso estratégi-
co en una universidad publica, en este caso, el disefio y la implementacion del
Proyecto Educativo Institucional (PEI) de un nuevo campus. Desde el punto
de vista analitico, se parte de un enfoque menos lineal para una estrategia mas
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interpretativa, en la que su formacion se produce a través de la interacciéon social,
teniendo en cuenta las creencias e interpretaciones comunes de los miembros
de la organizacion. Especificamente, se busca conocer como ciertas estrategias
surgen y los factores de la coyuntura influyen en la fijacién de prioridades y
en la toma de decisiones de sus ejecutores. La propuesta se basa, en el campo
sociolégico, en las teorias de la Estructura y Cambio Social, y en el campo de la
organizacién, en las perspectivas practicas y de procedimiento. El esquema fue
construido, implementado y validado cuando surge el episodio de la implemen-
tacién de un nuevo campus universitario a través de la investigacion cualitativa,
utilizando la metodologia de estudio de caso. En este trabajo se presenta la etapa
de preparacion del esquema. Al emprenderse una busca teérica y metodolégica
capaz de subsidiar descripciones y explicaciones sobre un proceso dinamico de
creacion e implementacion de estrategias en una universidad puablica se esta
tratando de encontrar la manera de aprovechar el fenémeno estratégico de una
manera integrada, y no de manera compartimentada, como la que se observa en
muchos estudios. Gracias a este plan fue posible llevar a cabo las acciones prac-
ticas de los agentes y su influencia en el proceso estratégico y como la forma en
que los acontecimientos se desarrollan influencia las practicas de los estrategas.
Se pudo intuir que los agentes en las universidades publicas utilizan el poder de
su experiencia para construir un contexto favorable a sus intereses, incluso si eso
implica cambios significativos en el PEI. Para el analista de la organizacion, el
sistema es capaz de definir los niveles de analisis de forma integrada, delimitar
de forma temporal las acciones y definir procedimientos metodoldgicos.

Estrategia. Proceso estratégico. Esquema analitico. Universidad ptblica. Cons-
truccién social.
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