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Resumo

Com o intuito de lancar um olhar mais humano e mais préximo do fenémeno investigado, este trabalho tem como
objetivo compreender os sentidos individuais e coletivos construidos pelos atores nas praticas estratégicas imer-
sas em processos estratégicos a partir da identificacdo e descri¢do das atividades individuais e coletivas que com-
pdem essas praticas. O referencial tedrico tem como base algumas consideragdes sobre contetido e processo es-
tratégico, a perspectiva da estratégia enquanto pratica e as concepgdes do sensemaking. O estudo foi realizado em
dois cursos de graduagdo em Administracdo de duas IES (Instituicdo de Ensino Superior) do Estado do Parana, a
UFPR e a FAE Centro Universitario. Trata-se de uma pesquisa qualitativa de tipo exploratoria e a coleta de dados
foi realizada por meio de informagdes localizadas nos sites das IES, documentos, entrevistas semiestruturadas e
em profundidade com os praticantes identificados (15 na UFPR e 19 na FAE) e observagao ndo-participante. Foi
desenvolvida uma analise narrativa para cada caso, porém o foco deste artigo é na analise comparativa dos casos.
Com relacdo aos resultados, foi possivel observar que os cursos diferem no que diz respeito aos seus contetidos
e processos estratégicos e ao processo de sensemaking em relagdo as praticas estratégicas, inclusive dentro das
categorias de praticantes identificadas em cada caso. Ao final, conclui-se que, o grau de envolvimento e compro-
metimento dos praticantes (strategizing) caracteriza o seu processo de sensemaking.

Palavras-chave: Sensemaking. Estratégia enquanto pratica. Processo estratégico. Instituicdo de ensino
superior.

Abstract
In order to launch a more humane and close look to the researched phenomenon, this paper aims to understand the
individual and collective meanings constructed by the actors on the strategic practices immersed in strategic pro-
cesses based on the identification and description of the individual and collective activities that compose these prac-
tices. The theories used were: considerations of strategic content and process, strategy-as-practice and sensemaking.
The study was undertaken in two business courses of two higher education institutions in the state of Parana, UFPR
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and FAE. It is an exploratory qualitative research and the data were collected by gathering information from the sites

of the institutions, documents, in-depth semistructured interviews with the identified practitioners (15 at UFPR and

19 at FAE) and nonparticipant observation. About the data analysis, a narrative analysis was written for each case,

but the focus of this paper is on the comparative analysis which was done afterwards. Some of the results: it was pos-
sible to observe that the two courses differ in matters concerning their strategic contents and processes and on the

way that the process of sensemaking related to the strategic practices happens, even in the practitioners categories

identified for each case. At last, it was possible to imply that the degree of involvement and compromise of the prac-

titioners (strategizing) characterize their process of sensemaking.

Keywords: Sensemaking. Strategy-as-practice. Strategic process. Higher education institution.

Introducao

Sabe-se que estudos com abordagens funciona-
listas e com visdes tradicionais da estratégia ainda é
uma realidade bastante atual, porém tem-se obser-
vado uma crescente publicacdo de estudos com pers-
pectivas epistemoldgicas diferentes da funcionalista,
bem como com abordagens mais recentes do enten-
dimento da estratégia.

A estratégia enquanto pratica, perspectiva ado-
tada na presente pesquisa, é um exemplo de abor-
dagem mais recente em que se percebe a preocu-
pacdo em revelar questdes implicitas por meio de
uma maior aproximacdo do fendémeno investigado.
Contudo, é importante ressaltar que, nessa perspec-
tiva, teorias e conceitos tradicionais sobre estratégia
ndo sdo deixados de lado; pelo contrario, sdo consi-
derados importantes, principalmente porque foi a
partir deles que se pdde construir um entendimento
sobre estratégia enquanto pratica, sobre sua rele-
vancia para as organizacdes e por que esses entendi-
mentos permeiam o campo da pratica e o repertorio
dos praticantes. Tal fato é constatado quando se ob-
serva que a estratégia enquanto pratica nao trata de
dicotomias conteudo/processo, formulagdo/imple-
mentacdo, estratégia deliberada/estratégia emer-
gente, etc.

Diante desta perspectiva que privilegia o cotidia-
no do fazer estratégia - a estratégia enquanto pratica -
surgiu a necessidade de se atrelar, a essa abordagem,
um apoio tedrico com caracteristicas similares - hu-
mano, interpretativo, social - para que o emaranhado
tedrico que sustenta a presente pesquisa pudesse se
fortalecer. Com isso, optou-se por utilizar as concep-
¢Oes teodricas do sensemaking.

Assim, nesta pesquisa defende-se o pressuposto
que é importante para a “eficacia” da estratégia: le-
var em consideragdo como, no dia a dia, acontecem
as praticas estratégicas, quem sdo seus praticantes,
como estes atribuem significados a essas praticas e
como os significados sio apropriados, construidos e
reconstruidos individual e coletivamente. Um outro
pressuposto desta pesquisa é que se acredita que a
apropriacdo cultural e a apropriacdo da estratégia
peloindividuo/grupo/organizac¢io sejam dimensoes
fundamentais da “eficacia” da estratégia em uma or-
ganizacao; ou seja, defende-se que, dependendo das
praticas realizadas e das formas de apropriacdo de
sentidos comuns dos praticantes, a estratégia sera
bem sucedida ou ndo.

0 campo empirico escolhido para esta pesquisa
foram IES, uma publica (UFPR) e outra privada (FAE).
Os casos estudados foram os cursos de graduagdo em
Administracao.

Com base nas duas perspectivas tedricas, nos
pressupostos e no campo empirico escolhidos,
tragou-se o objetivo do trabalho: compreender os
sentidos individuais e coletivos construidos pelos
atores nas praticas estratégicas (imersas nos pro-
cessos estratégicos dos cursos de graduacdo em
Administracdo da UFPR e da FAE - duas institui¢des
de ensino superior do estado do Parand) a partir da
identificacdo e descricdo das atividades individuais
e coletivas que compdem essas praticas.

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma:
além desta introducgao, fez-se um breve delineamen-
to da base tedrica utilizada; em seguida, abordou-se a
metodologia; depois, a analise dos dados, seguida da
discussdo dos resultados e consideracgdes finais e, por
fim, as referéncias bibliograficas utilizadas no estudo.
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Referencial tedrico

O presente trabalho tem como base, essencial-
mente, duas abordagens tedricas. A abordagem da
estratégia enquanto pratica, desenvolvida princi-
palmente pelos trabalhos de Whittington (2006),
Jarzabkowski (2005) e Johnson et al. (2007) e a cons-
trucao de sentidos (sensemaking) de Weick (1995).
Além disso, foram feitas algumas consideragdes so-
bre contetido e processo estratégico, visto que, ape-
sar de serem questdes abordadas por visdes mais
tradicionais da estratégia, sdo relevantes para o en-
tendimento da estratégia enquanto pratica e para o
escopo desta pesquisa.

Consideracdes sobre contetido e processo estratégico

Na abordagem da estratégia enquanto pratica,
apesar de nao se considerar a dicotomia contetido/
processo, é a partir de concepgdes de contetido e de
processo que se observou a necessidade de estudar a
estratégia enquanto uma pratica social, no intuito de
tratar a estratégia como um todo e ndo de maneira
fragmentada. Autores que estudam processo estra-
tégico, Chakravarthy e White (2002), por exemplo,
identificam um foco muito especifico no processo e
a desconsideracdo da estratégia em si (preocupacgdo
dos estudiosos de contetido), ou seja, o fendmeno
estudado estava sendo posto em segundo plano. Ja
alguns estudos sobre contetido estratégico, por sua
vez, ndo aprofundam questdes relacionadas a como
se chega nas estratégias, as questdes socio-histdri-
cas e as interagdes dos envolvidos com a estratégia.
Diante dessas questdes, sdo propostas algumas con-
sideragdes tanto sobre conteido quanto sobre pro-
cesso para que se tenha uma melhor compreensao da
abordagem escolhida neste estudo.

Os estudos sobre contetdo estratégico estdo di-
recionados a saber quais estratégias serdo utilizadas
pelas organizagoes. Diante disso, o contetido estraté-
gico esta relacionado aquilo que levara a organizacao
a obter um desempenho econémico e financeiro a
partir das atividades que desenvolve, tais como posi-
¢do de mercado em relagdo aos concorrentes, merca-
dos de atuacdo e produtos que insere nesses merca-
dos; ou seja, o conteldo estratégico preocupa-se com
a definicdo de produto e mercado nas organizagdes.
Assim, nesta perspectiva, a estratégia é definida como
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um conjunto de regras que estabelece direcoes gerais
para o crescimento e o desenvolvimento da posicdao
da empresa (ANSOFE 1990). Outro autor que de-
senvolveu estudos bastante relevantes no campo do
contetdo estratégico é o economista Michael Porter.
A abordagem porteriana preocupa-se em saber qual
a melhor posicao de produtos em relagdo aos merca-
dos para que a empresa possa estar em uma posi¢do
competitiva perante seus concorrentes.

Ao tratar de processo estratégico o olhar é prin-
cipalmente voltado para dentro das empresas por-
que essa abordagem se preocupa em entender como
as estratégias da empresa sdo formadas. As ques-
toes internas sdo o foco da pesquisa em processo
estratégico.

Um aspecto interessante das pesquisas em pro-
cesso estratégico é que, por se tratar de processo, é
comum tratar a estratégia como um processo em si
(PETTIGREW, 1992), uma vez que a ideia de processo
remete a movimento e dinamismo. O termo proces-
so é bastante amplo, impossibilitando uma definicdao
especifica. Alguns pesquisadores fazem recortes para
analisar um processo especifico; outros consideram
0 processo como algo mais abrangente que esta sem-
pre acontecendo. Weick (1995), por exemplo, consi-
dera o processo de sensemaking como ongoing: con-
tinuo, dindmico. Ndo tem inicio, meio ou fim. Porém,
por questdes metodoldgicas de uma pesquisa em-
pirica, é necessario fazer um recorte e especificar o
processo estudado.

Ja autores como Chakravarthy e White (2002)
possuem uma visdo mais integradora de conteddo
e processo, uma vez que, para eles, “desempenho
empresarial, estratégia, decisdes, acoes, contexto de
negdcios e organizacional, todos mudam através do
tempo e influenciam um ao outro dinamicamente”
(CHAKRAVARTHY; WHITE, 2002, p. 183). E como se
um estivesse associado ao outro, e ndo seria coerente
trata-los separadamente. Visao esta que também cor-
robora a perspectiva da estratégia enquanto pratica.

Estratégia enquanto pratica

A abordagem da estratégia enquanto pratica é
uma perspectiva relativamente recente de se estudar
estratégia. Por tratar a estratégia como uma pratica
social que acontece nas organizagdes, essa aborda-
gem preocupa-se em analisar as atividades humanas
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relacionadas as estratégias, bem como aqueles que
realizam essas atividades, ou seja, os atores que es-
tdo envolvidos com as estratégias da organizacdo.
Nessa perspectiva, enfatiza-se que a estratégia nao é
algo que as organizagdes tém, mas algo que as pes-
soas das organizac¢des fazem (JOHNSON et al,, 2007).

E importante deixar claro que um dos focos da
estratégia enquanto pratica sdo as microatividades
que, apesar de geralmente invisiveis as pesquisas tra-
dicionais de estratégia, podem ter consequéncias sig-
nificativas para as organizagdes e para aqueles que la
trabalham (JOHNSON; MELIN; WHITTINGTON, 2003
apud JOHNSON etal., 2007).

Um conceito mais abrangente de estratégia en-
quanto pratica proposto por Johnson et al. (2007,
p. 7) diz que “a estratégia enquanto pratica preocu-
pa-se com o que as pessoas fazem em relacdo a es-
tratégia e como isso é influenciado por e influencia
seu contexto organizacional e institucional”. Essa de-
finicdo enfatiza a questdo do ambiente e, principal-
mente, do macrocontexto. Sabe-se da importancia do
macrocontexto na perspectiva da estratégia enquan-
to pratica; porém, como se trata de uma abordagem
que permite ser analisada por meio de diversos fo-
cos, convém enfatizar que o foco institucional ndo é o
da presente pesquisa.

De acordo com Jarzabkowski (2005, p. 7, traducdo
nossa):

a linha de pesquisa da estratégia enquanto pratica
estd preocupada com a estratégia enquanto uma
atividade dirigida, realizada socialmente e cons-
truida através das acgdes e interagdes de multiplos
atores. De forma abrangente, essa linha de pesquisa
possui trés pontos focais, e cada um deles oferece
um anglo diferente para se examinar a estratégia
enquanto pratica: pratica, praticantes e praticas.

Tendo em vista a importancia dessas trés ques-
toes apontadas por Jarzabkowski (2005), convém
evidencia-las: (1) a pratica é a estratégia enquanto
fluxo de atividade organizacional que incorpora con-
teddo e processo, deliberacdo e emergéncia, pensar e
agir, como partes reciprocas, entrelacadas e frequen-
temente nao distinguiveis de um todo quando sio ob-
servadas de perto; (2) os praticantes sdo vistos como
individuos sociais, interagindo com as circunstancias
sociais envolvidas no fazer estratégia; e (3) praticas
sdo aquelas tradi¢des, normas, regras e rotinas atra-
vés das quais o trabalho da estratégia é construido
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(artefatos socioculturais nos quais o fazer estratégia
ocorre).

As préticas estratégicas sdo multiniveis, pois em
um nivel elas podem ser especificas da organizacdo,
incorporadas a rotinas, procedimentos operacio-
nais e culturas que formam maneiras locais do fazer
estratégia. Contudo, a teoria da préatica enfatiza as
praticas extraorganizacionais também. Tais prati-
cas derivam dos campos sociais mais amplos ou dos
sistemas nos quais uma organizacdo especifica esta
imersa (WHITTINGTON, 2006). Este trabalho tem
como foco as praticas estratégicas intraorganizacio-
nais, especificas da organizacdo estudada e que sio
incorporadas a sua rotina e cultura, o que justifica,
mais uma vez, o foco no microcontexto.

Uma questdo bastante relevante em relacdo as
praticas é que, apesar de estarem diretamente liga-
das a rotinas, muitas vezes incorporadas a elas, isso
ndo significa que elas sejam imutaveis, pois sdo di-
versas, variaveis e podem ser combinadas e alteradas
de acordo com a utilidade para a qual elas sdo colo-
cadas e com a maneira pela qual elas alteram o fluxo
de atividade no qual elas sdo utilizadas (BALOGUN;
JOHNSON, 2004 apud JARZABKOWSKI; BALOGUN;
SEIDL, 2007).

Jarzabkowski (2005) define as praticas como ad-
ministrativas, discursivas e episédicas. As praticas
administrativas estdo relacionadas a organizacio e
a coordenacdo da estratégia, tais como mecanismos
de planejamento, orcamentos, previsdes, sistemas de
controle e indicadores de desempenho. Ja as praticas
discursivas sdo as que oferecem recursos linguisti-
cos, cognitivos e simbolicos para a interagao sobre a
estratégia. Essas praticas sdo relevantes no sentido
de que muitos estudos mostram que a estratégia é
mediada pela linguagem que os estrategistas usam.
E, por fim, as praticas episddicas sdo aquelas que
criam oportunidades para e organizam a interacdo
entre os praticantes no fazer estratégia. Essas prati-
cas podem ser formais - reunides de planejamento
estratégico, workshops e reunides fora da organiza-
¢do -, e também podem ser informais e ndo oficiais
(HENDRY; SEIDL, 2003).

Sensemaking e organizing
Existem diferentes definicbes para o termo

sensemaking. Alguns autores, como, por exemplo,
Starbuck e Milliken (1988, apud WEICK, 1995),
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definem sensemaking como uma forma de colocar
estimulo em um quadro de referéncia. A ideia é que,
quando as pessoas colocam estimulos em quadros
de referéncia, isso permite que elas compreendam,
entendam, expliquem, atribuam, extrapolem e preve-
jam. Entdo, tomando como exemplo a estratégia, que
é objeto de interesse desta pesquisa, pode-se dizer
que as pessoas utilizam a estratégia como um quadro
de referéncia (que envolve fornecimento, producio,
sintese, manipulacdo e difusdo de informagdo) de tal
forma que dé significado, propoésito e direcdo para a
organizacao.

Para Gioia e Chittipeddi (1991), sensemaking tra-
ta da construcdo e reconstrucdo de significado pelas
partes envolvidas a medida que elas tentam desen-
volver um quadro de referéncia significativo para en-
tender a natureza do processo em questdo.

Ja Sackman (1991 apud WEICK, 1995) fala de me-
canismos de sensemaking que os atores das organi-
zacgdes utilizam para atribuir significados a eventos.
Esses mecanismos incluem os padroes e regras para
perceber, interpretar, acreditar e agir que sao tipica-
mente usados num contexto cultural.

E importante ressaltar que sensemaking e inter-
pretacdo nao sdo sindnimos, ja que a interpretacdo
pode ser entendida como um componente do sense-
making (WEICK, 1995). Entdo, pode-se dizer que o
processo de sensemaking é essencialmente interpre-
tativo, mas é mais abrangente por envolver outras
questdes. Isso pode ser explicado quando se diz que
0 sensemaking estd relacionado as maneiras pelas
quais as pessoas geram o que elas interpretam, a in-
terpretacao refere-se aquilo que esta sendo interpre-
tado e o sensemaking preocupa-se com o0 como.

Outro aspecto relevante do sensemaking é que tra-
balhar com a ideia de sensemaking é apreciar que a
pequenez ndo equivale a insignificincia. Estruturas
pequenas e momentos curtos podem ter grandes
consequéncias. Além disso, fazer sentido é conec-
tar o abstrato com o concreto (WEICK; SUTCLIFFE;
OBSTFELD, 2005). Por isso, Weick (1995) diz que
a ideia do sensemaking é tentar tornar tangivel o
subjetivo.

Existem algumas propriedades que compdem o
sensemaking: (1) baseado na construcdo da identida-
de - um sensemaker nunca age sozinho porque sua
identidade é construida a partir da interacdo com os
outros, o que caracteriza um tipo de identidade cole-
tiva; (2) carater retrospectivo - a criagdo de signifi-
cado é tida como um processo de atencdo aquilo que
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ja ocorreu, entdo a atencao é direcionada “para tras”
a partir de um ponto especifico no tempo e, como o
texto para ser interpretado ja ocorreu, e é s6 uma me-
moria, qualquer coisa que afetar o “processo de lem-
brar” ird afetar o sentido que é dado a essas memo-
rias; (3) criado em ambientes sensatos - para Weick,
ndo ha um ambiente monolitico e fixo que existe se-
paradamente das pessoas. As pessoas fazem parte de
seus proprios ambientes criados; (4) social - o sen-
semaking nunca é solitario porque o que uma pessoa
faz internamente é contingente aos outros. Mesmo
a inacdo é contingente aos outros; (5) dindmico - o
sensemaking nao tem um ponto de inicio. Isso se da
porque as pessoas estio sempre no meio de coisas,
de fluxos continuos; (6) focado em e por dicas ex-
traidas - dicas extraidas sdo estruturas familiares e
simples, consideradas como “sementes” a partir das
quais as pessoas desenvolvem um sentido mais am-
plo sobre o que pode estar ocorrendo; e (7) guiado
pela plausibilidade em vez de pela precisao - o sense-
making nao é sobre verdade nem certeza, mas sobre
a reformulacdo continua de uma estéria emergente
para que ela se torne mais compreensiva.

De acordo com Weick (1979), o processo de sen-
semaking realizado por atividades coletivas pode ser
denominado de organizing.

0 sensemaking nas organizacdes baseia-se nas se-
guintes perguntas: Como que alguma coisa tornou-se
um evento para os membros organizacionais?
O que um evento significa? (WEICK; SUTCLIFFE;
OBSTFELD, 2005). Quando se tem uma preocupagao
com o que esta realmente acontecendo em uma de-
terminada situacdo e as pessoas questionam-se so-
bre como devem agir, surge a necessidade de realizar
um processo de sensemaking para “desvendar” essas
questoes.

A relevancia do sensemaking nas organizacdes
pode ser constatada através da compreensdo de que,
a partir do momento em que as pessoas da organi-
zagdo buscarem construir um sentido compartilhado
sobre determinada questdo ou processo (processo
que ira, consequentemente, gerar um melhor enten-
dimento do ambiente no qual estdo inseridas), elas
estardo mais bem preparadas para enfrentar as situ-
acoes de ambiguidade que sdo uma realidade no am-
bito organizacional.

Weick tem uma preferéncia pelos verbos no ge-
rundio, pois eles indicam continuidade, movimento.
Por isso, utiliza os termos sensemaking e organizing.
Seguindo essa légica e salientando a coeréncia entre
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as teorias abordadas nesta pesquisa, Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007), na perspectiva da estraté-
gia enquanto pratica, referem-se ao fazer estratégia
como strategizing, pois também se trata de um pro-
cesso continuo, que envolve uma interagdo entre pra-
tica, praticantes e praticas.

Contextualizagcdo do curso de graduacao
em administracdo no Brasil

A histéria dos cursos superiores de Administracao
no Brasil comeg¢a no inicio do século, simultaneamen-
te com um longo processo de definicdo sobre quais
as fronteiras do campo do saber administrativo. Por
mais de seis décadas, o ensino das ciéncias adminis-
trativas se confundiu com o das ciéncias econdmicas,
até a definicdo do curriculo minimo em 1966. Os
primeiros cursos de Administracdo no Brasil foram
ofertados pelas institui¢des: (1) Escola Superior de
Administracdo de Negécios (ESAN) em Sio Paulo,
1941; (2) Escola Brasileira de Administragdo Publica
(EBAP/FGV) Getulio Vargas, Rio de Janeiro, 1952; (3)
Faculdade de Ciéncias Econdmicas da Universidade
Federal de Minas Gerais (FCE/UFMG), Belo Horizonte,
1952; (4) Escola de Administracdo de Empresas de
Sao Paulo (EAESP/FGV), Sao Paulo, 1954; (5) Escola
de Administracdo (EAUFBA), Salvador, 1959; (6)
Faculdade de Economia e Administracdo (FEA/USP),
Sao Paulo, que, apesar de ter sido criada em 1946, s6
veio oferecer o curso de Administracdo em 1963; (7)
Instituto de Administracdo (UFRGS), Porto Alegre,
1966 (SILVA; FISCHER, 2008).

O curso de graduacao em Administragao no Brasil
¢ devidamente regulamentado de acordo com as se-
guintes especificagdes das diretrizes curriculares
(RESOLUGCAO CNE/CES n. 4 de 13 de julho de 2005):
(1) curso/denominag¢do: Administra¢ao; (2) sem ha-
bilitacdo e (3) modalidade: bacharelado.

No art. 32 das diretrizes curriculares (RESOLUGAQ
CNE/CES n. 4, de 13 de julho de 2005) esta descrito o
perfil desejado do formando:

o curso de Graduacdo em Administracdo deve ense-
jar, como perfil desejado do formando, capacitagio
e aptidao para compreender as questdes cientifi-
cas, técnicas, sociais e econdémicas da producdo e
de seu gerenciamento, observados niveis graduais
do processo de tomada da decisdo, bem como para
desenvolver gerenciamento qualitativo e adequado,
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revelando a assimilacdo de novas informacées e
apresentando flexibilidade intelectual e adaptabili-
dade contextualizada no trato de situagdes diversas,
presentes ou emergentes, nos varios segmentos do
campo de atuacdo do administrador (RESOLUCAO
CNE/CES n. 4, de 13 de julho de 2005).

De acordo com o perfil sugerido nas diretrizes
curriculares, observa-se que o aluno de um curso de
graduacdo em Administracdo deve, ao longo do curso,
desenvolver competéncias e habilidades adequadas
para atuar como um administrador. Convém salientar
que essas competéncias e a habilidades também es-
tdo descritas nas diretrizes curriculares (RESOLUCAO
CNE/CES n. 4, de 13 de julho de 2005, art. 49).

Metodologia

As caracteristicas desta pesquisa sdo: é uma pes-
quisa qualitativa, a estratégia de pesquisa adotada é
o estudo de caso comparativo, de natureza explora-
toria, com corte transversal e aproximacao longitudi-
nal. A unidade de analise sdo as praticas estratégicas
e o nivel de andlise é individual e organizacional.

E importante evidenciar que em uma pesquisa
qualitativa busca-se a compreensdo dos agentes e
daquilo que os levou singularmente a agir como agi-
ram. Isso sé é possivel se os sujeitos forem ouvidos
a partir da sua légica e exposicdo de razdes. Quando
muito, pode-se identificar crencas mais ou menos
compartilhadas por grupos sociais, ou seja, a cultu-
ra, sem pressupor que ela seja uma categoria estatica
no tempo e no espago, mas uma categoria analitica
em permanente transformag¢ao Sampaio (2001, apud
GODOI; BALSINI, 2006).

Hinings (1997 apud BALOGUN; HUFF; JOHNSON,
2003) menciona que o estudo de caso é a abordagem
tipica da pesquisa processual. Em relacdo a nature-
za exploratoria da pesquisa, cabe ressaltar que, se-
gundo Patton (1990 apud GODOI; BALSINI, 2006),
os métodos qualitativos sdo particularmente orien-
tados para exploracao, descoberta e logica indutiva.
A presente pesquisa adotou a perspectiva temporal
de corte transversal com aproximacgdo longitudinal,
pois os dados foram coletados em um periodo es-
pecifico e curto de tempo. Mas, como alguns dados
coletados foram relativos a situacdes passadas e os
entrevistados se referiram a fatos passados nas en-
trevistas, justifica-se a aproximacao longitudinal.
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Como o objetivo deste trabalho foi explorar um
fendmeno intersubjetivo e social, ndo houve a preo-
cupacao em comprovar e validar hipéteses, mas sim
desenvolver uma leitura interpretativa e profunda
para que fosse possivel compreender como se da a
construcdo de sentidos pelos atores envolvidos nas
praticas estratégicas. E importante realcar que, com
o intuito de identificar casos tipicos pertinentes ao
objetivo proposto por essa pesquisa, foi feita uma
selecao intencional. O critério para a selecdo dos
cursos de graduacdo em Administracdo estudados
foi o reconhecimento e a qualidade dos cursos cons-
tatados em uma avaliacao desenvolvida pelo MEC,
em que os cursos de graduagdo em Administra¢do
da UFPR e da FAE obtiveram o conceito 5. Apds a de-
finicdo deste critério, verificou-se a possibilidade de
acesso aos dois cursos, por meio de contatos iniciais
via e-mail e que resultaram na aceitacdo por parte
de ambos os cursos para que fosse desenvolvido o
trabalho. Apds a aprovacdo da pesquisa, os cami-
nhos percorridos em cada um dos cursos foram: na
UFPR, uma vez aprovada a pesquisa pela chefia do
departamento, iniciaram-se as entrevistas no final
de agosto de 2008; na FAE, a pesquisa foi aprovada
perante uma carta formal encaminhada as instancias
responsaveis da instituicao e foi necessario aguar-
dar um retorno para que as entrevistas pudessem
ser marcadas, o que aconteceu na segunda quinzena
de outubro de 2008.

A partir da revisdo de literatura da estratégia en-
quanto pratica foi possivel compreender que os par-
ticipantes da pesquisa deveriam ser pessoas envolvi-
das com o contetido e o processo estratégico do curso,
devendo atuar nas praticas e atividades estratégicas,
ou seja, deveriam ser praticantes. Entdo, apds a iden-
tificacdo dos praticantes - tanto professores/corpo
diretivo, quanto alunos foram caracterizados como
praticantes - tentou-se identificar aqueles que esta-
vam mais envolvidos com o contetido e com o proces-
so estratégico dos cursos pesquisados e, consequen-
temente, com as praticas e atividades estratégicas.
No grupo de professores/corpo diretivo tentou-se
cumprir esse critério ao selecionar aqueles que estdo
ha mais tempo trabalhando no curso, estdo envolvi-
dos nas praticas e atividades estratégicas e, para que
fosse possivel obter uma compreensdo mais ampla
do grupo de professores/corpo diretivo, optou-se
por selecionar professores de cada area: Marketing,
RH, Tecnologia, Producao, etc. J4 em relagao ao gru-
po de alunos, para cumprir o critério, investigou-se o
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grupo dos alunos mais envolvidos e verificou-se que,
na UFPR, os alunos que atuavam como representan-
tes de turma e no periodo da manh3, eram os mais
envolvidos. Na FAE, nao foi possivel entrevistar os re-
presentantes de turma, porém tentou-se entrevistar
o maior nimero de alunos para se obter uma melhor
compreensao do grupo de alunos da FAE, uma vez
que a selecdo destes nao foi tdo criteriosa. Verificou-
se também a necessidade de selecionar alunos de
todos os periodos do curso (do 12 ao 49 ano) para
que também fosse possivel obter uma compreensao
ampla do grupo de alunos de cada curso. Este critério
foi cumprido em ambos os casos.

Foram utilizadas algumas fontes para a coleta dos
dados com o intuito de se obter a maior quantidade
de informacoes possivel capturadas de maneira di-
ferenciada, com o objetivo de enriquecer a andlise
dos dados e também porque o estudo de caso tem
uma capacidade de lidar com uma grande variedade
de evidéncias (YIN, 2005). Neste estudo foram uti-
lizados: documentos, entrevistas em profundidade
(semiestruturadas) e observacdo direta. A coleta de
dados iniciou-se por meio da obtencao de dados se-
cundarios - informacdes referentes aos dois cursos
estudados - a fim de se compreender a dindmica de
cada um deles. Essas informacgdes foram obtidas nos
sites dos cursos. E relevante destacar que alguns da-
dos secundarios, como os documentos, foram coleta-
dos por meio de material impresso que as institui-
¢oes disponibilizaram.

Em seguida, uma vez aprovada a pesquisa nos
dois cursos selecionados, foram agendadas e reali-
zadas as entrevistas em profundidade (semiestru-
turadas) com os praticantes identificados, somando
um total de 34 entrevistas. Na UFPR realizou-se 15
entrevistas (11 com professores/corpo diretivo e 4
com alunos). Na FAE, realizou-se 19 entrevistas (11
com professores/corpo diretivo e 8 com alunos).
A maioria dos participantes permitiu que a entrevis-
ta fosse gravada, com excec¢do de dois participantes:
(1) um da UFPR permitiu que fosse gravada somente
uma parte da entrevista e (2) um da FAE nao permi-
tiu que a entrevista fosse gravada; logo foram trans-
critas 32 % entrevistas. Convém salientar que foram
feitas anotacdes durante as entrevistas com o intuito
de auxiliar/complementar as transcri¢des e a analise
dos dados. Durante as transcricdes das entrevistas,
procurou-se refletir sobre os dados e, de certa for-
ma, configurar algumas andlises. Apés as transcri-
¢cOes das entrevistas, foi feita uma leitura detalhada
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do material transcrito e delineada a estrutura para o
desenvolvimento da anélise dos dados. E importan-
te destacar que a andlise de dados qualitativos nao
¢ a ultima fase do processo de pesquisa; ela é conco-
mitante com a coleta de dados ou é ciclica (GODOY,
2006). Concomitantemente a realizacao das entrevis-
tas, também foram feitas observagdes diretas, uma
vez que ao estar inserido no ambiente de pesquisa, o
pesquisador estd constantemente observando o con-
texto no qual estd inserido.

A natureza e os pressupostos desta pesquisa in-
dicaram a importancia de se fazer uma triangulacdo
dos dados, fato este suprido por meio de uma trian-
gulacdo entre pesquisadores, uma vez que os dados,
apesar de utilizados para o desenvolvimento de duas
pesquisas com focos diferentes, foram coletados con-
juntamente. Logo apds as entrevistas, os dados eram
exaustivamente discutidos, interpretados e reinter-
pretados pelas duas pesquisadoras envolvidas.

Analise dos dados

Convém destacar que a analise dos dados foi de-
senvolvida com base na andlise de narrativas, em-
preendendo-se assim duas narrativas, uma para cada
caso. Em seguida, foi feita uma andlise comparati-
va dos casos. Tendo em vista o escopo deste artigo,
bem como o nimero maximo de paginas permitido,
optou-se por focar na analise comparativa trazendo
alguns elementos das narrativas que indicassem o
que foi mais significativo. Diante disso, convém eluci-
dar que, na andlise comparativa dos casos, é possivel
compreender a discussdo dos dados a luz do objetivo
delineado para a pesquisa.

Analise comparativa

A andlise comparativa é desenvolvida com base
nas analises narrativas empreendidas para cada caso
individualmente. As narrativas foram construidas se-
paradamente para que as nuances dos dados fossem
reveladas de forma unica e especifica.

Quanto ao conteudo e ao processo estratégico

Primeiramente, observa-se na UFPR que, por se tra-
tar de uma universidade publica, ha uma dificuldade de
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inovar e mudar;, uma vez que ha um excesso de tramites
burocraticos para que isso seja feito, mas mesmo assim
observa-se o interesse, por parte de alguns, de enfren-
tar a burocracia para atingir os seus objetivos e asse-
gurar melhores condigdes para o curso. E interessante
observar que apesar de dificultadores burocraticos, na
universidade publica o ambiente é propicio para discus-
soes de carater mais democratico, onde valores diferen-
ciados emergem dada a natureza da instituicdo.

Na FAE, também se observa a vontade de inovar e
mudar, porém, diferentemente da UFPR, isso se da de
maneira menos burocratica. A inovagdo e a mudancga
devem acontecer, com a condi¢ido de que seja favora-
vel a instituicdo e que sejam alcan¢ados resultados
positivos. Por conta de ser uma instituicdo privada,
na FAE é mais comum que haja uma coesao de sig-
nificados, uma vez que as questdes sdo discutidas,
negociadas e, a partir dai, precisam ser aprovadas
por instdncias especificas para que comecem a vigo-
rar. Constata-se um acompanhamento préximo e um
controle para que a coisas acontecam.

Com relacdo a organizacdo dos cursos, observa-se
que na UFPR ha uma falta de organizacdo no que se
refere a conducdo dos processos pedagogicos e ad-
ministrativos - reestruturacdo da grade curricular,
acompanhamento de conteido/ementa ministrado
pelo professor, atendimento ao aluno, comunicagdo
interna, definicdo de fun¢des administrativas, entre
outros. Percebe-se que devido a autonomia dispen-
sada aos professores/corpo diretivo, muitas acoes
sdo desenvolvidas de forma independente e bastante
individualizada. Ndo ha um direcionamento comum.
Os cargos administrativos sdo ocupados por profes-
sores e, ao fim do mandato, aquele professor que es-
tava ocupando o cargo administrativo volta a atuar
apenas como docente. Quando surgem problemas,
momentos em que o coordenador e/ou chefe de de-
partamento deve intervir e conversar com o profes-
sor, percebe-se que ha um cuidado para nao causar
indisposi¢des. Muitos desses problemas sao relacio-
nados a presenca nas aulas, ao cumprimento do con-
teudo das disciplinas e ao cumprimento de horario.
Questoes que sugerem a falta de comprometimento
de alguns professores. Nao fica claro, porém, qual o
apoio e acompanhamento que a chefia/coordenacdo
da ao professor. O que pode ser observado também
na pesquisa feita por Marra e Melo (2005):

quando convidados a falar sobre as estratégias que
utilizavam no exercicio da autoridade [...], 63,33%
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dos entrevistados responderam que preferem con-
versar com os subordinados quando ocorre algum
problema. A estratégia de conversar, de adotar uma
postura mais democrdtica, vem reforcar a prdtica ge-
rencial de evitar conflitos [..] (MARRA; MELO, 2005,

p. 15).

Um dos entrevistados da UFPR salienta exata-
mente essa questdo ao mencionar que:

o grande problema é que vocé ndo tem instrumentos
de gestdo. Porque o que é que funciona: olha, toma-
mos uma decisdo e [...] digamos seria uma decisdo
estratégica. Para esta decisdo estratégica ser im-
plantada hd que se ter um plano de trabalho. E esse
plano de trabalho tem que ser executado por alguém.
Na iniciativa privada se o alguém ndo executar isso,
ele vai ser penalizado. Na iniciativa ptblica ndo exis-
tem instrumentos de penalizagdo. Se vocé perguntar
para um burocrata ele vai dizer “Ah, existe o processo
administrativo’, sé que a universidade é corporativa
e processos administrativos fogem do escopo de um
professor que ndo cumpriu a sua carga hordria -
vocé ndo vai fazer um processo administrativo para
um professor que ndo cumpriu a sua carga hordria.
Entdo o que falta sdo instrumentos de gestdo e um
pouco de comprometimento das pessoas |...]. Até por-
que, vocés vejam a minha situagdo hoje, eu era chefe
e voltei a ser pedo [...] (ENTREVISTADO 06).

E importante que, mais uma vez, seja destacado
o carater publico da UFPR, uma vez que existem ins-
trumentos para afastar um professor, caso seja ne-
cessario, porém, segundo os entrevistados, utiliza-se
0 processo administrativo apenas quando o caso é
bastante grave.

Na FAE, existe a mesma situacdo no que se refe-
re aos cargos de chefia/coordenagdo também serem
ocupados por professores. Todavia, percebe-se clara-
mente que essa relacdo chefe/coordenador-profes-
sor acontece de forma diferente. Observa-se que ha
um grande apoio e respaldo da coordenagdo em re-
lacdo as atitudes e decisdes tomadas pelos professo-
res em sala de aula, diferentemente da UFPR em que
esse aspecto praticamente nio é ressaltado pelo gru-
po de professores entrevistado, e, quando menciona-
do, percebe-se que ndo ha muito respaldo. Além de
mencionado pelos professores da FAE, os membros
da coordenagdo também mencionam o apoio que é
dado ao professor. Com isso, observa-se que ha uma
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relagdo bastante harmoniosa entre coordenacao-
-professor na FAE. Com relacdo ao coordenador que
é professor e que um dia voltara a ser apenas profes-
sor, ndo ha nem uma mencao a essa questdo, uma vez
que o papel do coordenador é percebido e respeita-
do por todos e eles compreendem que é um trabalho
coletivo no qual todos contribuem para a construgao
de um curso com qualidade. E importante ressaltar
que na FAE, por ser um centro universitario priva-
do, ha maior controle em relacdo ao professor. Esse
acompanhamento préximo que é feito com o docente
garante que sejam mantidos aqueles que se encai-
xam no perfil de professor pretendido para o curso
de Administracdo da FAE. Existem instrumentos de
gestdo claramente definidos e que sdo devidamente
utilizados quando ha necessidade.

Com relacdo ao perfil, ndo ha um perfil tnico de
professor na UFPR, visto que existem muitas diferen-
cas entre eles (tempo em que estdo na instituicao,
formacdo académica e/ou profissional, regime de
trabalho - 20h e 40h/DE, area de formacao até com-
prometimento, posturas e visdes diferentes). Na FAE,
existe um perfil mais especifico de professor, pois ha
uma predominancia de professores que estejam atu-
ando no mercado, e a sua grande maioria é bastante
comprometida com as aulas, com os alunos e com a
instituicdo, apesar de diferirem em relacdo ao tempo
em que estdo na instituicdo e a area de formacao.

Ao falar em estratégia, observa-se que na UFPR
ndo ha uma percepcdo compartilhada em relacdo a
essa questdo; pelo contrario, existem concepg¢oes
bastante distintas do que vem a ser a estratégia ou
o conteudo e o processo estratégico do curso de gra-
duacdo em Administracdo da UFPR. Alguns dos en-
trevistados acreditam ndo haver uma estratégia for-
mulada no curso de Administracdo da UFPR. Estes
mencionam que ndo conseguem perceber um alinha-
mento estratégico (processo); para eles, ndo ha nada
formalmente formulado (conteido). Outros mencio-
nam que ndo ha um direcionamento estratégico nem
uma estratégia formulada, apenas questdes pontuais
e/ou formais e ainda ha um outro grupo que perce-
be uma estratégia formulada, apesar de ndo explicita
ou ndo muito bem trabalhada, mas que atualmente
h4 um esforgo para se resgatar o alinhamento estra-
tégico que existiu no passado, em que as estratégias
foram claramente tracadas e o processo estratégico
era bem conduzido, porém por uma série de aconte-
cimentos e mudangas que ocorreram no curso ao lon-
go dos anos houve uma dispersdo, uma fragmentacao
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do grupo de professores e isso acabou por prejudicar
0 processo estratégico. Esses pontos de vista extre-
mamente distintos deixam transparecer a ambigui-
dade em relacdo a estratégia no curso de graduagao
em Administracdo. Percebe-se que nao s6 a falta de
comprometimento por parte tanto dos professores/
corpo diretivo quanto dos alunos, mas também as
auséncias de uma conducdo estratégia clara dificul-
tam o processo e a definicdo do contetido estratégico
como um todo, pois ndo se percebe a existéncia de
um coletivo para que os esfor¢os sejam direcionados
a objetivos comuns e para que a qualidade do curso
seja mantida/melhorada.

Na FAE, ao falar em estratégia, observa-se um
direcionamento (processo) e um posicionamento
(conteudo) claros e sempre se menciona a questao
da qualidade. Percebe-se que ha um envolvimento de
todos para atingir os objetivos comuns. No geral, a
estratégia esta clara ndo s6 para os professores/cor-
po diretivo, mas também para os alunos, uma vez que
nas entrevistas percebe-se que essa questido é com-
partilhada. As decisdes sdo tomadas com base no de-
lineamento estratégico. Eles querem ter um curso de
qualidade e reconhecido, desenvolver uma boa ges-
tdo, atrair e manter os melhores professores e formar
o melhor profissional do mercado. Nota-se que todos
os esfor¢os sdo voltados para atingir esses objetivos:
desde o desenvolvimento de uma reforma académica
bem estruturada e realizada com a participagdo de
todos, passando pelo rigor na selecdo e contratacao
de professores, pelo acompanhamento préximo do
aluno até a disseminac¢io de uma cultura consolidada
e permeada pela tradicdo e pelos valores francisca-
nos. Diferentemente do curso de graduacdo da UFPR,
o curso de graduagao da FAE apresenta um contetido
e um processo estratégico bem formulado e explicito.

Quanto as praticas e atividades estratégicas

Devido a estreita relacdo entre o contetido e o
processo estratégico e as praticas e atividades es-
tratégicas que sdo desenvolvidas, observa-se uma
similaridade com relagdo ao que foi discutido no
inicio desta secdo, visto que é natural que haja uma
coeréncia em relacdo a essas duas questdes, pois
uma vez que se tem um contetido e um processo es-
tratégico bem definidos e bem conduzidos, além de
as praticas e atividades estratégicas acontecerem
em grande quantidade e de forma bem estruturada
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e organizada, hd uma construcdo bastante clara de
sentidos em relacdo a elas e, na sua maioria, os senti-
dos sdo compartilhados.

Aandlise dos dados desenvolvida na categoria pro-
fessor/corpo diretivo da UFPR em relagio as praticas
e atividades estratégicas evidenciou que a maneira
como os entrevistados constroem sentidos é diferen-
te. Com isso, foi possivel perceber trés subgrupos: (1)
aqueles que se interessam e se preocupam em atuar
nas praticas e atividades estratégicas, entendendo-as
como situa¢des/oportunidades/acdes importantes
para desenvolver trocas de experiéncias, fomentar
a aprendizagem, bem como negociar e legitimar ob-
jetivos individuais e coletivos; (2) aqueles que per-
cebem as praticas como importantes, porém nao se
envolvem muito nem atuam de maneira plena e (3)
aqueles que ndo ha como perceber, de forma clara,
o sentido que constroem em relacdo as praticas e
atividades estratégicas, uma vez que ndo se aprofun-
dam no tema. Com base na perspectiva da estratégia
enquanto pratica pode-se inferir que o strategizing,
que é definido como a intersec¢do entre praticas, pra-
ticantes e pratica, acontece para aqueles que fazem
parte do subgrupo (1), por mais que na UFPR o fazer
estratégia nao aconteca de forma plena, devido as in-
defini¢des e duvidas em relagdo a estratégia.

Tragando um paralelo com as concepgdes teodri-
cas do sensemaking, observa-se que a construcao de
sentidos se da de forma ampla e clara por aqueles
que estdo atuando plenamente no fazer estratégia,
nas rotinas do dia a dia e nas interacdes com o0s ou-
tros, uma vez que o sensemaking é dindmico e social.
Observa-se um processo intersubjetivo que, para o
praticante, se torna plausivel uma vez que ele com-
preende a importancia da sua atua¢do e da atuacdo
dos outros nas praticas e atividades estratégicas. Nos
outros subgrupos, percebe-se que, uma vez que ndo
h4 uma atuacdo plena nas praticas e atividades, a
construgao de sentidos se d4 de forma superficial ou
praticamente ndo acontece, pois o praticante nao de-
senvolve mecanismos de sensemaking (percepgoes,
interacdes, interpretacoes) para tal. Ja a andlise dos
dados desenvolvida na categoria aluno da UFPR em
relacdo as praticas e atividades estratégicas eviden-
ciou que a maneira como os entrevistados constroem
sentidos é bastante semelhante. Todavia, foi possivel
observar pequenas diferencas em relagcdo ao grau
de envolvimento dos praticantes nessas praticas e
atividades estratégicas. Como a maioria dos alunos
atribui muita importancia as praticas e atividades
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estratégicas e percebe-se que ha uma atuacio plena
dos mesmos, também é possivel constatar que a cons-
trucao de sentidos acontece de forma ampla e clara
devido a intensa atuacdo dos praticantes. Contudo, é
importante ressaltar que no decorrer dos anos eles
se tornam mais acomodados e desestimulados com
0 curso.

Ao tratar das praticas e atividades estratégicas na
FAE, observa-se que também existem formas dife-
rentes de construcdo de sentidos em relacdo a essas
questdes, porém existem menos subgrupos dentro
de cada grupo de professores/corpo diretivo e grupo
de alunos entrevistados. Nota-se uma questdo bas-
tante interessante: enquanto na UFPR existem mais
subgrupos dentro de cada grupo e ha uma quanti-
dade relativamente parecida de membros em cada
subgrupo, o que caracteriza uma diversidade ainda
maior, uma vez que ndo ha a predominancia de um
subgrupo que constroi sentidos da mesma forma, na
FAE, ha a predominancia de um subgrupo no grupo
de professores/corpo diretivo, por exemplo. Foram
percebidos dois subgrupos dentro do grupo de pro-
fessores/corpo diretivo da FAE: (1) os que constroem
sentidos de maneira ampla e detalhada, demonstran-
do envolvimento e interesse e compreendendo o foco
no mercado e a qualidade como contetido estratégico
e (2) os que constroem sentidos de maneira seme-
lhante aos do subgrupo (1), porém sio professores/
corpo diretivo que ressaltam a questdo da pesquisa
(mencionam que ndo ha um incentivo a pesquisa na
FAE). Convém ressaltar que sdo poucos os entrevis-
tados que compdem o subgrupo (2). Com relagdo
ao grupo de alunos entrevistados, percebem-se dois
subgrupos também e a construcgdo de sentidos difere
apenas no grau em que se da essa construgio, uma vez
que alguns compreendem melhor, sdo mais envolvi-
dos e estdo ha mais tempo atuando nas praticas e ati-
vidades estratégicas (subgrupo 1), enquanto os que
compdem o subgrupo (2) sdo aqueles que constroem
sentidos de forma mais superficial, porém existem
dois detalhes que precisam ser destacados em rela-
¢do a esse subgrupo: eles sdo em menor quantidade
e estdo ha pouco tempo atuando no curso, ou seja, na
FAE hé a predominancia de uma forma de construgdo
de sentidos, o que caracteriza um compartilhamento
desses sentidos e maior harmonia dos que compdem
os subgrupos. Diante disso, pode-se inferir que na
FAE a dimensao cultural foi observada como relevan-
te para a construcdo do contetido e do processo es-
tratégico do curso de graduagdo em Administracao,
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uma vez que os valores franciscanos permeiam a
instituicdo e sdo disseminados por aqueles que dela
fazem parte, refletindo no delineamento e conducdo
do contetido e do processo estratégico e, consequen-
temente, nas praticas e atividades estratégicas.

Discussao dos resultados

O presente trabalho foi desenvolvido com o ob-
jetivo de compreender os sentidos individuais e co-
letivos construidos pelos atores nas praticas e ativi-
dades estratégicas de um processo estratégico. Para
tanto, considerou-se as perspectivas da estratégia
enquanto pratica e do sensemaking para construir
as categorias de andlise, nortear a coleta e a andlise
dos dados e auxiliar na interpretacdo do pesquisador.
Procurou-se compreender como os atores envolvidos
atuam nas praticas e atividades estratégicas, portan-
to como o fazer estratégia acontece no dia a dia dos
cursos pesquisados e como o processo de constru-
¢do de sentidos se da, considerando as interacgdes
dos individuos e as propriedades que compdem o
sensemaking.

Diante dessa proposta de investigagao, observou-se
que a questdo do envolvimento e comprometimento
dos praticantes nas praticas e atividades estratégicas
estd diretamente ligada a forma como eles constro-
em sentidos, revelando que quanto mais envolvidos
e comprometidos eles estdo, mais claramente se da a
construcdo de sentidos, pois os mecanismos de sen-
semaking sdo utilizados constantemente e de forma
plena.

Com base nas concepgdes do sensemaking, foi
possivel observar a relevancia de algumas de suas ca-
racteristicas com relacdo ao comprometimento dos
praticantes, tais como: (1) o carater retrospectivo
do sensemaking foi percebido como importante, pois
aqueles que sdo comprometidos com suas praticas e
atividades estratégicas estdo constantemente agindo e
interpretando suas agdes com base em a¢des passadas,
processo este que auxilia na construcao de sentidos e;
(2) a questao de o sensemaking ser criado em ambien-
tes sensatos, pode-se ressaltar que ao fazer parte da
criacdo do ambiente, entendendo que este ndo se trata
de uma entidade monolitica, hd uma énfase na agéncia
do praticante e, consequentemente, ha uma clara rela-
¢do com o seu comprometimento, visto que seu papel
na criacdo do ambiente faz com que ele se reconheca
como relevante no processo. E interessante frisar que
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a questdo envolvimento e comprometimento de sujei-
tos, comumente estudada no campo do comportamen-
to organizacional, aparece nessa pesquisa de forma in-
trinsecamente ligada a estratégia.
Convém resgatar que foi considerada a concepgao
de Berger e Luckmann (2007) de que a realidade é
socialmente construida e tentou-se compreender a
dimensao cultural como processo de producdo dessa
realidade, uma vez que se pressupde que, ao tratar de
contetdo e processo estratégico, é importante com-
preender como que a dimensao cultural é construida.
O recorte da pratica e, mais especificamente, da
estratégia enquanto pratica permitiu um olhar mais
abrangente e complexo do objeto de estudo, uma
vez que o trabalho ndo adotou um recorte formal e
abstrato, comumente escolhido nas pesquisas do
campo da estratégia. Uma vez proposto esse deline-
amento metodoldgico, foi possivel perceber e revelar
a dimensao cultural das institui¢cdes estudadas, bem
como o seu processo de construcdo por meio das in-
teragdes dos praticantes no dia a dia, das negocia¢des
de significados e dos valores individuais e institucio-
nais percebidos nas entrevistas em profundidade.
Com isso, é importante evidenciar que a légica for-
mal, o causalismo simples, ndo consegue revelar a
dimensao cultural, visto que todo o emaranhado de
questdes que compdem a dimensdo cultural de uma
organizacdo ndo é facilmente percebido, pois é conti-
nuamente construido e reconstruido pelos atores das
organizacoes por meio das suas a¢des e interacdes.
Com base na andlise comparativa empreendida,
foi possivel constatar inumeras diferengas, principal-
mente no que se refere ao processo estratégico e a
conducdo/desenvolvimento de praticas e atividades
estratégicas. Observou-se que a inexisténcia de um di-
recionamento estratégico claramente definido e com-
preendido pelos atores envolvidos, como se observou
no caso da UFPR, dificulta o andamento do processo
estratégico como um todo, principalmente no que se
refere as praticas e atividades estratégicas, que, con-
sequentemente, acontecem de forma bastante “solta”
e individualizada. Além disso, observou-se também
que as dificuldades vivenciadas pela gestdo, no que se
refere a condugao das suas atividades relacionadas ao
corpo docente, sdo agravadas devido a auséncia de um
coletivo e de um maior entrosamento entre os pares.
Na FAE, observou-se que um alinhamento estra-
tégico claramente definido e compartilhado por to-
dos os envolvidos facilita o andamento do processo
estratégico e das praticas e atividades estratégicas
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que o compdem, uma vez que essas sdo construidas
e conduzidas com base em uma estratégia formulada
e explicita. Além de se observar a flexibilidade para
inovar e mudar - o que favorece o acolhimento de
estratégias emergentes e de ideias interessantes -,
entdo é possivel observar a existéncia de um coletivo,
uma vez que eles sdo empenhados em compartilhar
experiéncias e materiais e trabalham para atingir um
objetivo comum.

Todavia, com relacdo a natureza das institui¢oes
estudadas - uma publica e a outra privada -, existem
diferencas importantes que precisam ser evidencia-
das. O comprometimento dos que fazem parte de
uma instituicdo privada se da ndo sé por razoes indi-
viduais, ou seja, eles sdo comprometidos ndo apenas
porque se importam com a formacdo do aluno e se
esforcam para cumprir suas atividades de forma sa-
tisfatoria, mas ha um controle para que isso aconteca.
Quando trataram deste assunto, os entrevistados da
FAE mencionam a cultura da instituicdo como sendo
bastante disseminada e intrinseca. E importante re-
alcar que essa cultura é construida com base nos va-
lores franciscanos disseminados entre professores/
corpo diretivo e alunos e com base na constru¢do
complexa que se da no dia a dia do curso, por meio da
interacdo dos envolvidos e do esfor¢o para alcangar
um objetivo comum.

Quando questionados sobre o ambiente/clima or-
ganizacional, os entrevistados revelaram uma grande
satisfacdo em trabalhar e estudar na FAE. Alguns ndo
souberam explicar exatamente o porqué de um am-
biente tdo harmonioso, simplesmente se referiram
ao termo cultura; outros, além de mencionarem os
valores franciscanos, recorreram a questdes como: a
integracdo dos professores e coordenadores e o apoio
e comprometimento de todos. E importante destacar
que a UFPR é uma IES publica onde a questdo da pes-
quisa e extensdo segue uma tradicdo e entende-se
que também ha uma preocupagdo em formar alunos
para a atuagdo no mercado, porém nao se trata de
uma preocupacdo muito linear; diferentemente da
FAE em que ha um foco especifico (foco no mercado).
Assim, convém salientar que na IES publica hd uma
cultura académica complexa e permeada por diver-
sidades e contradi¢cdes, uma vez que se trata de um
ambiente mais democratico, enquanto na IES pri-
vada, a dimensdo cultural é permeada por questdes
mais consensuais, uma vez que ha um foco delineado.

Outra questdo importante que merece ser des-
tacada em relacdao ao contexto institucional das IES
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estudadas é que este contexto influenciou na forma-
¢do das concepgdes dos entrevistados, muito por-
que tratam-se de diferentes condi¢cdes e dimensoes.
E interessante observar que, na UFPR, ha uma sele-
¢do rigorosa - vestibular - para entrar no curso, ou
seja, ha um aspecto externo muito forte nesse caso.
0 ambiente seleciona. Ja no caso da FAE, o aluno nao
vem “pronto”, ele é formado pela instituicdo; neste
caso, o0 aspecto interno é que se sobressai. Questdes
como essas ajudam a explicar um pouco melhor a re-
alidade estudada: (1) No decorrer dos anos, a insatis-
facao dos alunos da UFPR aumenta, pois eles entram
no curso com uma expectativa muito alta e muitas
vezes ndo sdo cobrados o suficiente e/ou suas com-
peténcias ndo sdo exploradas; (2) Na FAE, o aluno
precisa ser preparado para que ele saia da instituicdo
pronto para atuar no mercado. E feito um trabalho
continuo para que esse aluno desenvolva competén-
cias, seja disciplinado e aprenda bastante. Diante dis-
so, entende-se porque a maioria se compromete cada
vez mais com o curso no decorrer dos anos.

Consideragoes finais

De acordo com as concepgdes tedricas de Weick
(1979) sobre organizing, convém resgatar que ao
construir sentido de determinada situacdo (praticas
e atividades estratégicas, no caso deste estudo), os
atores de uma organizagdo passam a compreender
as informacgdes inerentes aquela situacdo - informa-
¢Oes estas que eram ambiguas, mas deixam de ser
ao serem interpretadas - facilitando o processo de
organizing, uma vez que quando situagdes similares
se repetirem, haverd um estoque de informagdes nao
ambiguas para serem utilizadas.

Assim, conclui-se que os praticantes mais envol-
vidos/comprometidos, aqueles que estdo atuando
plenamente nas atividades e praticas estratégicas,
constroem sentido de forma clara e ampla, pois ao
estarem constantemente absorvendo informacoes,
empreendem o processo de diminuicdo da ambigui-
dade contida nessas informagdes, e, ao final, retém as
informacoes para uso futuro, movimentando assim o
processo de organizing.

Finalmente, tendo em vista que estudos que ado-
tam as abordagens da estratégia enquanto pratica e
do sensemaking conjuntamente ainda sio incipientes
e com o intuito de contribuir para uma melhor com-
preensdo dessas abordagens tedricas, sugere-se que

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 4, n. 1, p. 23-36, jan./abr. 2011

sejam empreendidos estudos: (1) mais especificos,
focando em uma das categorias de entrevistados, por
exemplo; (2) similares, mas que abordem as relacdes
de poder, uma vez que no ambiente de IES e organi-
zacional no geral essa questao é bastante presente; e
(3) que investiguem mais detalhadamente a realida-
de do estrategista - como ele aprende e aplica seus
conhecimentos sobre estratégia (teoria e pratica).
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