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O PROCESSO DE CONSTRUCAO DE SENTIDO PARA A TOMADA DE DECISAO
SOB A PERSPECTIVA DA ESTRATEGIA COMO PRATICA SOCIAL: Um estudo de
caso em um Programa de Mestrado Profissional em Administragéo.

INTRODUCAO

O processo de tomada de decisdo estratégica é parte fundamental do cotidiano das
organizacbes e compreende, segundo Margon e Poubel (2016), indmeros desafios. A
importancia da tomada de decisdo € condi¢do intrinseca para a organizagdo, uma vez que, nao
se consegue pensar em organizagdo sem considerar o processo decisério (MELO & NICOLAU,
2017). O futuro das entidades esta condicionado as corretas decisfes tomadas por seus gestores,
e mesmo com 0 avango das investigaces sobre a tomada de decisdo estratégica, os resultados
das pesquisas ainda apresentam muitas ambiguidades (RIBEIRO; SERRA & SERRA, 2016).

Diferentes conceitos, abordagens e perspectivas tedricas sao adotadas nas pesquisas
sobre o0 processo de tomada de decisdo, e isto permite estudos e resultados bastante
heterogéneos (RIBEIRO; SERRA & SERRA, 2016). No entanto, ainda que haja uma gama de
estudos significativa a fim de entender e analisar a tomada de decisdo estratégica, afirmam
Maitlis e Christianson (2014) que ha lacunas significativas na pesquisa, especialmente em
estudos que examinem a relacdo da tomada de decisdo e elaboracdo de estratégias, com o
processo de construcdo do sentido.

A visdo proposta para a compreensao da tomada de decisdo estratégica nesse trabalho
perpassa a perspectiva das praticas, que segundo Nicolini (2013), estabelece uma mudanca
radical das formas tradicionais de entender os fendmenos organizacionais e sociais, e quando
esta perspectiva é utilizada de forma correta, produz uma nova sensibilidade que eventualmente
pode oferecer uma nova visdo dos fenémenos organizacionais. A partir dessa nocgao de praticas
é que surge a abordagem da Estratégia como Pratica Social, que para Brandt, Lavarda e Lozano
(2017) tem uma viséo que se distancia das premissas tradicionais da finalidade da estratégia,
em que a analise se desloca um nivel micro, para tratar dos processos estratégicos gerais e das
atividades daqueles que praticam a estratégia, afastando-se do ponto de vista gerencialista e
passando a observar a maneira como 0s estrategistas desempenham seus papéis. O que para
Jarzabkowski, Kavas e Krull (2021) é fundamental no estudo da estratégia como prética, pois
compreender o fenbmeno é também observar a estratégia a medida que ela emerge nas préaticas
das pessoas.

A Estratégia como Pratica Social, tem como base o fazer a estratégia (strategizing) em
que os discursos, narrativas e conversas sdo a sustentacdo para a integracao das praxis, praticas
e praticantes, por meio dos processos de sensemaking e sensegiving (FENTON & LANGLEY,
2011), logo, hd uma conexdo entre a perspectiva da Estratégia como Prética Social e a
construcdo de sentido utilizada neste trabalho para compreender o fendmeno da tomada de
decisdo estratégica. Na visdo de Villar et al., (2018), existem quatro pressupostos da literatura
sobre estratégia como pratica social e tomada de decisdo. Em primeiro lugar, assumem que
todos 0s membros organizacionais sao participantes potenciais na tomada de decisfes, uma
proposta que diverge do foco tradicional em um tomador de decisdo formal em uma
organizacdo. O segundo pressuposto é que o entrelacamento das decisdes sustenta e &
sustentado pelas préaticas sociais no fluxo das atividades cotidianas. O terceiro pressuposto
postula que o trabalho decisorio se da na praxis, ampliando o conceito de momento especifico
da escolha formal em determinada decisdo. Nosso quarto pressuposto é que as decisdes sdo
continuamente (re)construidas na pratica social por meio decidindo. Os autores acreditam que
conceituar a tomada de decisdo dessa forma pode levar a uma nova dire¢do para a pesquisa
sobre tomada de decisdo, ampliando seu escopo teorico.



PROBLEMA DE PESQUISA

As organizacbes sdo influenciadas pelas transformacdes econdmicas, politicas,
tecnoldgicas e sociais que impactam na maneira como elas sdo constituidas, bem como, na
forma como produzem e ofertam seus produtos e servicos (MEYER JUNIOR; PASCUCCI &
MEYER, 2018). Para que as entidades mantenham posturas competitivas, alinhem suas
operacdes internas com as operacdes do ambiente e sobrevivam as ameagcas e desafios do dia a
dia, é necessario atentar-se a importancia da tomada de decisdo estratégica, uma vez que esta
tem profundo e substancial efeito sob o desempenho das empresas (MUELLER; MONE &
BARKE, 2007). No entanto, evidentemente a tomada de decisdo estd presente em todos 0s
niveis organizacionais (ELBANNA, 2006), ainda que haja forte influéncia do nivel estratégico
nesse processo, 0s estudos sobre o processo de tomada de decisdo ndo devem focar apenas no
desempenho organizacional atrelado as decisdes estratégicas, devem também olhar o
desempenho dos proprios estrategistas (SERRA; TOMEI & SERRA, 2014). Nesse sentido, 0s
individuos que formam a organizacdo podem ter participacdo na tomada de decisdo, ainda que
ndo estejam necessariamente em posi¢des estratégicas, logo, a compreensdo da formacdo do
entendimento desses individuos para a atuacdo organizacional € parte importante desse
processo.

Se tomar decisdes, por si s, ja se configura como uma tarefa complexa, pois conforme
apontam Carpenter, Geletkanycz e Sanders (2004) as decisdes estratégicas impactam na
organizacdo como um todo. Ao tratar da responsabilidade da tomada de decisdo em
organizacgOes consideradas de natureza complexa, esta dificuldade se amplia, conforme expdem
Margon e Poubel (2016) ao afirmar que tomar decises em ambientes complexos como as
universidades, por exemplo, torna-se ainda mais desafiador devido aos diferentes grupos
existentes nesses ambientes que se articulam politicamente de maneira que seus interesses
especificos sejam buscados.

No contexto nacional e internacional, as universidades séo reconhecidas e possuem ou
ndo prestigio de acordo com o as pesquisas cientificas que desenvolvem, se estas sdo relevantes
ou ndo (LEATHWOOD & READ, 2013). A organizacdo da pds-graduacao stricto sensu no
Brasil é um sistema amplo, diversificado e complexo, que é formado pelas redes de
universidades publicas (as federais e as estaduais), pelas grandes universidades privadas,
centros universitarios e por centenas de faculdades privadas (GIROLETTI & LIMA, 2014). Um
longo caminho foi percorrido pelas Instituicdes de Ensino Superior no pais até chegar no que
se conhece atualmente como a pods-graduacdo brasileira, sendo o sistema de avaliacdo da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES, considerado
fundamental para o crescimento da pds-graduacdo stricto sensu no pais (ANDRADE et al.,
2020).

O cenario da pesquisa no Brasil teve modificacdes significativas nos ultimos anos
(MAGNIN et al., 2020), especialmente no que diz respeito a questdo da avaliacdo que perpassa
as decisbes empreendidas por docentes e 6rgdos de decisdo colegiada, principalmente, pelo
fortalecimento do 6rgao nacional de regulagéo e avaliacdo, na figura da CAPES, o que gerou
maiores exigéncias de programas e cursos (BISPO & COSTA, 2016). A CAPES possui um
sistema de avaliacdo da pds-graduacdo consolidado e baseado em indicadores de produtividade
académica centrado nas dimens@es da atuacdo do corpo docente do programa de p6s-graduacéo,
no processo de formacdo discente, na producdo intelectual docente e na insercéo social do
programa (SILVA, 2019). Esse cendrio trouxe a tona a importancia da tomada de decisao
estratégica nas universidades e, consequentemente, a necessidade de compreensao dos sentidos
da tomada de decisdo, sob a perspectiva da Estratégia como Prética Social.



Tem-se entdo que, segundo afirmam Splittere e Whittington (2019), ao longo dos
ultimos anos, os académicos testemunharam uma nova tendéncia de maior participacdo na
elaboracdo de estratégias, principalmente no que diz respeito aos funcionarios além dos niveis
gerenciais, e isso pode fornecer as organizacdes ideias mais concretas para o desenvolvimento
da estratégia e, assim, aumentar 0 compromisso com a estratégia. Segundo Nicolini (2013), é
relevante estabelecer uma mudanca radical das formas tradicionais de entender os fenémenos
organizacionais e sociais, e quando esta perspectiva é utilizada de forma correta, produz uma
nova sensibilidade que eventualmente pode oferecer uma nova visdo dos fenémenos
organizacionais. Complementando, Jarzabkowski, Kavas, e Krull (2021) argumental que, além
disso é importante saber que a estratégia como pratica € radical, ao propor que a estratégia €
construida nas acdes e interagdes de multiplos atores e nas praticas que eles se baseiam.

Essa nocdo de praticas surge com a abordagem da Estratégia como Pratica Social
(Brandt, Lavarda e Lozano (2017). A perspectiva é trazida por Whittington (2006) que sugere
uma triade estratégica, em que ferramentas, simbolos, normas, materiais, discursos e
procedimentos (praticas), bem como a sequéncia de atividades nas quais a estratégia € realizada
ao longo do tempo (praxis) sdo elementos fundamentais para o entendimento da abordagem,
além dos praticantes que séo os executores das estratégias no dia a dia (WHITTINGTON, 2006;
JARZABKOWSKI & SPEE, 2009).

A partir dessa perspectiva da estratégia, o entendimento da constru¢do de sentido
(sensemaking, sensegiving e sensebreaking) permite verificar os aspectos que colaboram para
a criagdo de significados dos individuos na tomada de decisdo, além de propiciar conhecer de
que forma os atores estratégicos sao influenciados no processo decisorio. Nesse contexto, a
abordagem da Estratégia como Pratica Social d& suporte para a compreensdo de quem sao 0s
individuos (praticantes) envolvidos nas rotinas (praticas) que ocorrem no cotidiano
organizacional, bem como de que forma as interacdes (préxis) sdo realizadas.

Nesse contexto, este estudo trouxe como propdsito compreender como ocorre 0
processo de construcdo de sentido para a tomada de decisdo sob a perspectiva da Estratégia
como Prética Social, observando o fenbmeno no contexto universitario é negligenciado no que
diz respeito ao estudo da acdo estratégica, mas € um campo que possui caracteristicas unicas e
relevantes para pesquisas (JARZABKOWSKI, 2003). Os estudos voltados ao fazer estratégia
nas universidades ainda sdo incipientes, principalmente pesquisas que se concentrem nas
microatividades estratégicas dos gestores académicos e docentes (MEYER JUNIOR;
PASCUCCI & MANGOLIN, 2012; TAKAHASHI & SARSUR, 2012).

O processo de escolha da instituicdo e programa de pds-graduacdo deu-se a partir de
alguns critérios especificos: i) o fato dos professores envolvidos na pds-graduacao stricto sensu
possuirem autonomia no seu processo de tomada de decisdo, uma vez que, ainda que haja
normativas de 6Orgdos reguladores e cobrancas bastante especificas quanto aos resultados
esperados; ii) a perspectiva de os programas de p6s-graduacdo profissionais distinguirem-se do
foco e abordagens geralmente dados tradicionalmente aos programas de pos-graduacdo; iv) o
tempo de existéncia do programa de pds-graduacao, pois definiu-se que o programa selecionado
deve encontrar-se ainda em consolidacdo; v) ter obtido nota 3 (trés) na avaliacdo do dltimo
quadriénio da CAPES e por fim vi) abertura da instituicdo a participagdo na pesquisa. Seguindo
os critérios estabelecidos, definiu-se que o estudo seria realizado no Programa de Mestrado
Profissional em Administragdo da Universidade do Vale do Itajai — PMPGIL.

TOMADA DE DECISAO ESTRATEGICA E ESTRATEGIA COMO PRATICA
SOCIAL

Montana e Charnov (2003) conceituam a tomada de decisdo como escolher entre
alternativas, que envolve uma sequéncia de eventos empreendida pela administragdo para
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identificar problemas, gerar solugGes alternativas, selecionar e implantar solugdes e feedback.
Portanto, a decisdo é o coracdo da organizacdo e do processo administrativo (GRIFFITHS,
1971), a importancia da tomada de decisdo é muito grande em todos os sentidos do trabalho do
administrador, pois permeia as quatro fungdes administrativas e explica por que o0s
administradores — quando planejam, organizam, lideram e controlam — sdo constantemente
chamados de tomadores de decisdo (FRANCA, 2012).

Embora seja amplo, o conceito é aceito no campo da estratégia e da estratégia
organizacional e, na perspectiva da estratégia envolve questfes tanto de conteido como de
processo. O estudo da estratégia inclui as acdes decididas e, 0s processos pelos quais as agdes
sdo decididas e implementadas (MINTZBERG & WATERS, 1990). O processo decisorio,
entende-se que é formado por um conjunto de atividades que se inicia com a identificacdo de
um determinado problema e se finda com a acdo, ou seja, a decisdo (NUTT, 1984).

O estudo da tomada de decisdo, embora amplo, tem em seu cerne que as decisfes
estratégicas sao tomadas por pessoas. O que ressalta a necessidade de uma teoria deciséria que
considere a agdo humana baseada nas atividades cotidianas (JARZABKOWSKI, 2005).

Esse foco a acdo humana é evidenciado nos estudos seminais de Whittington (2006),
na abordagem tedrica da estratégia como prética social que, pressupde o conhecimento de
dimensGes importantes para a compreensdo do fenémeno da estratégia, compreendendo as
atividades (préxis) e o que os sujeitos (praticantes) produzem, constroem e reconstroem
(préticas) enquanto fazem a estratégia.

A perspectiva da prética abrange reflexdes quanto o fazer estratégia, antes restrito a
organizacdo e a ferramenta de gestdo, passa a ser compreendida de forma mais ampla
recorrendo aos fendbmenos que a envolvem, aos atores, as técnicas, um contexto mais
macrossocial (ZWICK; SILVA & BRITO, 2014). E a partir a abordagem da Estratégia como
Prética Social, que Brandt, Lavarda e Lozano (2017) indica, uma visdo que se distancia das
premissas tradicionais da finalidade da estratégia, em que a andlise tem seu foco voltado aos
processos estratégicos e as atividades daqueles que praticam a estratégia, passando a observar
a maneira como 0s estrategistas desempenham seus papéis. O que para Whittington (1996),
buscou apresentar como foco do seu estudo como os praticantes da estratégia agem e interagem.
Sendo assim, entende-se que as praticas estdo inteiramente interligadas ao “fazer”, porque nelas
ocorrem todas as mudancas e interaces nos individuos (praticantes), para assim poder realizar
socialmente  atividades  coletivas (WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI;
WHITTINGTON, 2008; JARZABKOWSKI & SPEE, 2009). Jarzabkowski, Balogun e Seidl
(2007) estabelecem uma caracteristica importante nas praticas de estratégia, afirmando que as
praticas sdo diversas e variaveis, sendo combinadas e alteradas de acordo com 0s usos a que
séo colocadas e da maneira que eles alteram o fluxo de atividade em que eles séo usados.

Desta forma, as praticas envolvem as varias rotinas, discursos, conceitos e tecnologias
por meio dos quais a estratégia é possivel, ndo apenas 6bvio como revisfes estratégicas, mas
também aqueles incorporados a ferramentas de consultoria (analise porteriana, testes de
hipoteses, etc.) e em tecnologias e artefatos mais materiais (PowerPoints, flip-charts, etc.)
(JARZABKOWSKI & WHITTINGTON, 2008).

No que diz respeito a praxis, Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), a compreendem
que esta é a interligacdo entre as agBes de individuos e grupos diferentes, dispersos nas
instituicOes sociais, politicos e economicamente embutidas dentro das quais os individuos agem
e para o qual contribuem. Para Whittington (2006) a estratégia praxis é o trabalho
intraorganizacional requerido para fazer estratégia e executa-la. E ainda para Whittington
(2006), a praxis compreende como o termo mais abrangente de uma estratégia, que sao
realizadas pelos autores, que apresentam como o trabalho real dos praticantes da estrategia,
conforme eles utilizam, modificam e replicam as praticas de estratégia. A Estratégia como
Préatica Social, tem como base o fazer a estratégia (strategizing) em que os discursos, narrativas
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e conversas sao a sustentacdo para a integracdo das praxis, praticas e praticantes, por meio dos
processos de sensemaking e sensegiving (FENTON & LANGLEY, 2011), logo, hd uma
conexdo entre a perspectiva da Estratégia como Préatica Social e a construcéo de sentido, para
compreender o fendmeno da tomada de deciséo estratégica.

A CONSTRUCAO DE SENTIDO: SENSEMAKING, SENSEGIVING E
SENSEBREAKING

Os estudos da estratégia como pratica social buscam entender a prética social e seus
microprocessos, para uma compreensdo do que fazem os praticantes de estratégia, quais sao as
atividades estratégicas conduzidas na organizacao e os tipos rotinizados de comportamento e
ferramentas que sdo usadas no trabalho de estratégia (VAARA & WHITTINGTON, 2012;
BURGELMAN; FLOYD & LAAMANEN, 2018; WHITTINGTON, 2018; MACKAY; CHIA
& NAIR, 2020).

Na perspectiva da estratégia como préatica social € relevante compreender como agdes e
processos sdo construidos socialmente (WHITTINGTON, 1996). Entre esses processos,
figuram o sensemaking e sensegiving que tem como base o fazer a estratégia (strategizing) em
que os discursos, narrativas e conversas sdo a sustentacdo para a integracao das praxis, praticas
e praticantes (FENTON & LANGLEY, 2011). O sensemaking € abordado no contexto dos
estudos organizacionais a partir de 1969 pelo psicologo Karl Weick (POSSAS & MEDEIROS,
2016), que explica que o sensemaking trata de tentar descobrir como 0s agentes constroem 0
que eles constroem, porque e com quais efeitos e ainda, é estudar a construcdo de eventos
sensiveis que nomeiam o desconhecido (WEICK, 1995). Para Weick (1995) é mediante o
sensemaking que o desconhecido passa a ser conhecido, ou seja, os individuos literalmente
produzem significados continuamente em relacdo as suas experiéncias, seja individualmente ou
no contexto social. Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005) destacam que um aspecto importante do
sensemaking é trabalhar com a criacédo de sentido, é entender como este € construido, é tornar
as circunstancias compreensiveis e evidenciadas por meio da fala e direcionadoras da acao.
Jeong e Brower (2008) ressaltam que o sensemaking € um processo guiado por individuos e
motivos préaticos, retirando das pessoas a condicdo de expectadores, e passando esses a serem
agentes envolvidos de maneira pragmatica nas situaces, em um fluxo de situacdes com as
quais eles tém que lidar. Como defende Weick (1995) a ideia do sensemaking € tentar tornar
tangivel o que é subjetivo. Para Maitlis (2005), o sensemaking trata-se do processo pelo qual as
pessoas tentam entender os problemas ou eventos que as surpreendem ou as confundem. O
processo de sensemaking acontece nas conversas entre pessoas, 0 sentido é gerado de uma
maneira interativa e continua, a medida que os individuos moldam os significados em ciclos de
criacdo de sentido (MAITLIS & CHRISTIANSON, 2014). Para o estudo do sensemaking,
Weick (1995) indica sete propriedades que o compdem, sendo elas: a) baseado na construgéo
da identidade; b) carater retrospectivo; c) criado em ambientes sensatos; d) social; e) dinamico;
f) focado em e por dicas extraidas e g) guiado pela plausibilidade em vez de pela preciséo.
Atrelado ao processo de sensemaking esta o sensegiving que trata da influéncia na construcéo
dos significados e que foi originalmente conceituado por Gioia e Chittipeddi (1991). Os autores
explicam que o sensegiving diz respeito a influéncia sobre a constru¢do de significados
(sensemaking) do outro em direcdo a uma mudanca de definicdo que seja mais adequada a
realidade organizacional. Segundo Rouleau (2005) o sensegiving “esta preocupado com suas
tentativas de influenciar resultado, comunicar seus pensamentos sobre a mudanca para 0s outros
e ganhar seu apoio.” E sobre buscar compreender o passado, o presente e o futuro ¢ depende do
entendimento do que ja aconteceu e da capacidade do individuo liderar atividades futuras
(WEICK; SUTCLIFFE & OBSTFELD, 2005; TILLMANN & GODDARD, 2008). Ele diz
respeito a influéncia sobre a construcdo de significados (sensemaking) do outro em direcédo a
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uma mudanca de definicdo que seja mais adequada a realidade organizacional (GIOIA &
CITTIPEDI, 1991). Ja o sensebreaking, captura uma parte importante dos processos que
envolvem a construgdo de sentido, sendo assim, sensebreaking da a possiblidade de motivar as
pessoas a repensar o sentido que ja fizeram, questionar suas suposicGes subjacentes e
reexaminar seu curso de acdo (LAWRENCE & MAITLIS, 2005).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

No que tange a escolha do método do estudo de caso para este trabalho, est& se deu em
funcdo das tematicas abordadas neste estudo, da pergunta de pesquisa que se pretende responder
e do objetivo que se pretende alcangar. A pesquisa foi realizada no contexto universitario, em
que os estudos voltados ao fazer estratégia ainda séo incipientes, principalmente pesquisas que
se concentrem nas microatividades estratégicas dos gestores académicos e docentes (MEYER
JUNIOR; PASCUCCI & MANGOLIN, 2012). Além disso, as mudancas politicas
educacionais, as demandas do mercado e as expectativas renovadas dos discentes (MEYER
JUNIOR, PASCUCCI & MEYER, 2018) contribuem para a complexidade do contexto
universitario e o torna um interessante campo de pesquisa.

A partir dos pilares explorados nessa pesquisa (Estratégia como Pratica Social,
sensemaking, sensegiving e sensebreaking), optou-se por utilizar a anélise de narrativas como
técnica de analise dos dados. Esta escolha se deu em funcdo do que expdem De La Ville e
Mounoud (2015) quando explicam que uma maneira de compreender a Estratégia como Prética
Social é a partir do entendimento de suas narrativas. Além disso, trabalhos que abordam as
tematicas da Estratégia como Pratica Social, sensemaking e sensegiving como os estudos de
Rese (2012), Montenegro e Bulgacov (2014), Salvador e Rese (2017) e Ceni e Rese (2020)
também utilizam a analise de narrativas como técnica para analisar 0s dados.

A narrativa € um processo que se constrdi a posteriori, capaz de gerar diferentes teias
de significados e diferentes caminhos de interpretacdo (WEICK, 1995). Nesse sentido, a analise
da narrativa procura entender o texto por sua totalidade, partindo das suas peculiaridades
(ALVES & BLIKSTEIN, 2006). A andlise de narrativas como citado por Rese et al. (2010) ao
ser adotada como técnica passa-se a entender a vida organizacional como permeada por
narrativas e construida por elas, coletando-se os dados como histérias das organizagoes.

Como unidade de analise, optou-se por dar énfase a pds-graduacdo stricto sensu, uma
vez que, a pesquisa € um dos principais objetivos do ensino superior e se torna cada vez mais
importante no &mbito nacional e internacional (LEATHWOOD & READ, 2013). Destaca-se 0
recorte feito com foco na area de administracdo, tendo em vista que os atores envolvidos na
poés-graduacdo em administracdo possuem um elevado nivel conhecimento sobre os temas
envolvidos na pesquisa, logo, entende-se que por conhecerem profundamente e atuarem no
campo da gestdo podem contribuir efetivamente com os propdésitos deste trabalho.

Os critérios para a escolha do objeto foram: i) ser um programa de pds-graduacao
profissional em administracdo; ii) ter obtido nota 3 na avaliacdo do Ultimo quadriénio da
CAPES; iii) ser o mais recente programa de p6s-graduacao profissional em administracao e iv)
ter vivenciado uma troca recente de reitoria. A partir desses critérios identificou-se 28
programas de mestrado profissional em administragéo, sendo que 12 destes obtiveram nota 3
na ultima avaliagdo quadrienal da CAPES. Destes, 3 possuiam a data de inicio das atividades
no ano de 2015, sendo que 2 desses programas tiveram troca de reitoria no ano de 2017 e um
deles no ano de 2018. Sendo, portanto, o programa que teve troca de reitoria em 2018
selecionado para este estudo.

Os sujeitos dessa pesquisa sdo a coordenadora do curso, a vice coordenadora e 0S
professores do programa, totalizando 17 participantes. Foi realizada uma analise documental
para verificar as praticas rotineiras, as normativas institucionais e os documentos de area da

6



CAPES a fim de entender sob quais regulamentacdes externas o programa esta exposto e assim,
ainda que o corte para a realizacdo da pesquisa seja transversal, buscou-se dessa forma uma
aproximacdo longitudinal, tendo em vista a importancia desta caracteristica para estudos
fundamentados na préatica. Os dados secundarios totalizaram 60 documentos, que somaram 254
paginas que auxiliaram no entendimento e complementariedade dos aspectos praticos,
normativos, decisorios e regulatérios do programa.

Para a coleta dos dados primérios foram realizadas entrevistas com roteiro
semiestruturado com os principais praticantes-chave do programa, entre 14 de julho de 2020 a
01 de setembro de 2020. As narrativas foram gravadas com autorizacdo dos entrevistados e
apos o término das entrevistas foi realizada a transcricdo para o Microsoft Word. O contetdo
das entrevistas totalizou 14 horas de gravacgdo, resultando em 230 paginas transcritas. As
observacdes foram realizadas de forma on-line em fun¢éo da pandemia da covid-19, sendo que
a duracdo das observacgdes totalizou em torno de 5 horas e 52 minutos. Posteriormente, 0s
fragmentos de texto retirados das entrevistas e observacdes foram separados em categorias que
se subdividiam em cédigos de analise conforme o Quadro 1.

Quadro 1
Sistematizacao e codificacdo dos dados

Categoria de Definigdo Operacional Cddigo de Analise Arquivos Fragmentos
Anélise
Rotinas no PPG 16 30
Foram utilizados Exigéncias da CAPES 15 22
Estratégia documentos, entrevistas e Auxilio da coordenagdo 10 13
Organizacional | observagdes para identificar Planejamento Estratégico 13 19
as estratégias formalizadas e Estratégias Formais 15 23
as estratégias na pratica. Influéncia de Praticantes
Externos 14 14
Foram consultados o0s
documentos, observacdes e Reunides de Professores 5 5
Préticas entrevistas para identificar Ferramentas 21 57
as praticas _
institucionalizadas, formais Grupos de pesquisa 8 8
e informais.
Foram analisadas como
ocorrem as interacdes Interacdes entre docentes 17 27
Praxis durante as praticas, por meio
das observagdes e InteragBes com a 13 19
entrevistas. coordenacdo
Estes atores foram
Praticantes identificados a partir de Praticantes Externos 9 9
documentos, observagGes e Praticantes Internos 17 20
entrevistas.
Foram analisadas as
interacGes e discursos dos Histéria no PPG
Sensemaking praticantes envolvidos no Outras Atividades 6
processo de tomada de Desempenhadas
decis&o. Foram utilizadas — - -
observacdes e entrevistas. Construgdo de identidade
Foram verificados por meio Influéncia da CAPES 5 6
das observacdes e Influéncia da Coordenacéo 6 9
entrevistas aspectos como:
Sensegiving quem fala, para quem fala,
de onde fala, qual a intengéo Influéncia dos Colegas 10 11
da mensagem e o contexto Docentes
em que foi dita.




Categoria de Definicdo Operacional Cddigo de Analise Arquivos Fragmentos
Analise
Utilizou-se documentos, Aumento da Demanda de 4 5
observagdes e entrevistas Trabalho
Sensebreaking | para compreender por meio
dos discursos como esse Reitoria 9 11
processo ocorre.
Foram utilizados
documentos, observacdes e
Tomada de entrevistas para mapear DecisBes da Coordenacao 7 9
Decisdo quais decisdes estratégicas
Estrategica fo:)aerpi;grggga;eiglrﬁgf 0 Decisdes Colegiadas 14 17

Fonte: elaborado pelos autores (2021).

Todas as categorias foram consideradas conforme as defini¢Ges constitutivas (conceitos
expostos na revisao de literatura) e operacionais pré-definidas, os codigos de analise foram
nomeados conforme as caracteristicas dos dados encontrados. Os arquivos dizem respeito aos
arquivos em word para 0s quais as entrevistas e observacdes foram transcritas, ressalta-se que
cada entrevista e cada observagéo realizada foi considerada como um arquivo totalizando 21
arquivos (17 entrevistas e 4 observacdes). Ja os fragmentos representam os trechos de textos
alocados em cada cddigo de analise. Apds a codificacdo, os documentos foram resgatados a fim
de complementar a andlise, sendo utilizados com a finalidade de adicionar as narrativas dos
entrevistados e aos dados coletados nas observagfes, informacGes oficiais, ou seja, dados de
orgaos externos, como a CAPES, e dados internos, as atas das reunides, regimentos internos e
0s atos normativos do programa a fim de contrastar com o que foi dito pelos praticantes durante
a coleta dos dados primarios.

RESULTADOS E DISCUSSOES
A tomada de decisdo estratégica

Ao periodo que compreendeu a pesquisa, entre 14 de julho de 2020 a 01 de setembro de
2020, adiciona-se os efeitos da pandemia da Covid-19 que, geraram uma crise econdémica sem
precedentes, ultrapassando os limites das questdes de saude (BRAUNER et al., 2020).
Forcando as universidades a criarem mecanismos para minimizar as perdas. No entanto, a
agilidade da universidade em rapidamente redirecionar as aulas para uma plataforma digital
exigiu da coordenacdo e dos professores do programa uma rapida adaptacdo de contetdos e
processos a fim de dar suporte aos mestrandos. Essa mudanca rapida e repentina impactou
significativamente na rotina dos docentes que antes deslocavam-se até a universidade para dar
aulas, orientar os académicos e que subitamente precisaram ajustar-se a um novo contexto.

Em termos narrativos, havia uma sequéncia com padrdes de eventos ja estabelecidos
guanto ao cotidiano dentro da universidade e do programa, logo as atividades do dia a dia como
as aulas e orientacdes seguiam um padrdo que foi rompido por conta do contexto pandémico.
Entende-se também que os atores focais precisaram rapidamente posicionar-se como
protagonistas na situacao, a fim de adaptar as rotinas para cumprimento das atividades. As vozes
dos entrevistados apresentam, em relacdo a situacdo de ruptura, os sentimentos de inseguranca,
inquietacédo e incerteza. Ao narrar como percebeu 0 processo de adaptacdo as novas condigdes
de trabalho devido a pandemia, o entrevistado (DC01) expde o desafio que foi a adaptar-se a
decisdo da mudanca inesperada para um ambiente on-line por conta da Covid-19 e a partir da
narrativa apresentada indica sensebreaking, ou seja, uma destrui¢cdo, quebra ou ruptura de
significado (PRATT, 2000).



As praéticas costumeiras foram alteradas significativamente no contexto da pandemia da
Covid-19, impactando nas interacGes dos praticantes do programa, sendo que, apesar do
distanciamento social, esses praticantes buscaram manter o relacionamento estreito e suas
praticas com seus alunos, orientandos, coordenacéo e docentes por meio da tecnologia a fim de
dar continuidade ao trabalho e manter o contato constante (DC03, DP12, COQ01), isso se
confirma por meio da reunido de professores (RD0O1) realizada via ambiente blackboard
(RDO01), que é a ferramenta oficial da institui¢do para aulas, reunides, bancas e orientagdes, bem
como, 0s encontros com alunos para discussdo de melhorias e compartilhamento de
informacdes sobre o programa (DTAO01, DTA02, RCCO01).

Apesar dos esforcos dos docentes para manter a comunicagdo e as atividades com 0s
discentes, as dificuldades técnicas com o uso de tecnologias foram apontadas como um ponto
desfavoravel e uma limitacdo nesse processo de transicdo (DP09, DP12, VCO01). As mencGes
de dificuldades sdo compreensiveis nessa reestruturacdo de praticas, pois conforme afirmam
Seidl e Whittington (2020), a crise estabelecida pela pandemia da Covid-19 estimulou
adaptacbes comportamentais que mudam as estruturas internas das praticas. Sendo o
sensebreaking parte fundamental da construcdo de sentido, foco deste estudo, € relevante
entender o atual contexto do programa que € o objeto de estudo desta pesquisa, a fim de sinalizar
as implicacOes desta ruptura nas tomadas de decisfes, uma vez que, conforme apontam Angeli
e Montefusco (2020) qualquer processo de tomada de decisdo em uma crise altamente
complexa, como a pandemia da Covid-19 € inerentemente imprecisa e miope.

Ainda sobre a tomada de decisdo dentro do programa percebeu-se que é fortemente
influenciada pelos docentes, principalmente aqueles que formam o colegiado do curso. Segundo
as narrativas dos entrevistados, na maioria das decisdes tomadas pela coordenagdo existe
abertura para os docentes opinarem a respeito, além dos professores e alunos que formam
colegiado opinarem diretamente sobre assuntos como reviséo de atos normativos e inclusdo e
exclusdo de professores. Em sintese, a tomada de decisdo é vista como um processo
democratico, em que os atores focais evidenciaram opiniées unanimes no que diz respeito a
participacao de todo o corpo docente na formulacéo do planejamento estratégico. Cabe destacar
ainda que ao tratar da tomada de decisdo, os atores focais sentem-se como protagonistas, e as
vozes destes denotam uma participacdo efetiva nos momentos de decisdo, ha por parte deles
um sentimento de que sdo ouvidos e podem opinar a respeito das decisdes do programa. Essa
narrativa, evidencia na organizacdo o sensemaking como um processo guiado por individuos e
por motivos praticos, retirando das pessoas a condicdo de expectadores, e passando esses a
serem agentes envolvidos de maneira pragmatica nas situacdes, em um fluxo de situacdes com
as quais eles tém que lidar (Jeong e Brower, (2008). Desde 2017 o PMPGIL contou com
empresas parceiras entre as quais podemos destacar: Portonave, AZIMUT, WEG, FIESC,
Itacorda, BRF, ACATE e SEBRAE as quais estdo sempre abertas aos docentes e mestrandos
para a realizagéo dos trabalhos de pesquisa, acGes conjuntas, palestras e apoio institucional que
tem por objetivo manter o relacionamento muatuo e a troca de conhecimentos entre universidade
e a empresa (RPP01). As parcerias impactam nas decisdes estratégicas tomadas dentro do
programa. A decisdo € vista como estratégica quando é considerada importante pelos gestores
em termos das a¢Oes tomadas, dos recursos comprometidos ou dos precedentes estabelecidos,
além disso, o processo decisorio € mais complexo quando ndo é estruturado, ou seja, € novo e
incerto, ndo existindo um conjunto explicito de respostas ordenadas na organizagédo
(BATAGLIA; YU, 2008).

Tem-se entdo que, a tomada de deciséo dentro do programa de pos-graduacéo estudado
além de influenciada pelos praticantes supracitados é também fortemente influenciada pelos
docentes que formam o curso, principalmente aqueles que formam o colegiado do curso (ACO01
a ACO04). Segundo as narrativas dos entrevistados (DP04, DP06, DP07, DP08, DP09, DP10,
DP11, DP12, DCO01, DC02, DC03), na maioria das decisdes tomadas pela coordenacao existe
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abertura para os docentes opinarem a respeito, além dos professores e alunos que formam
colegiado opinarem diretamente sobe assuntos como revisdo de atos normativos e inclusao e
exclusdo de professores (ACO1 a AC04). A tomada de decisdo € vista, pelos entrevistados,
como um processo democratico e vivenciado na pratica do dia a dia. Observa-se entdo, o
sensemaking ocorrendo a partir de um praticante ou como chamado por Weick (1995),
sensemaker, sendo assim o processo de construcao de significado se da a partir da vivéncia do
ser humano.

O processo de construcdo de sentido para a tomada de decisdo estratégica

Buscou-se compreender de que forma ocorre o sensemaking, a partir das propriedades
indicadas por Weick (1995) em que, o sensemaking ocorre a partir de um sensemaker, sendo
assim o processo de construcdo de significado se da a partir da vivéncia do ser humano.

Por meio das entrevistas e observacdo ndo participante em reunides, pode-se evidenciar
gue a tomada de decisdo dentro do programa de pos-graduacdo é também fortemente
influenciada pelos docentes que formam o curso, principalmente aqueles que formam o
colegiado do curso. Segundo as narrativas dos entrevistados (DP04, DP06, DP07, DP08, DP09,
DP10, DP11, DP12, DCO01, DC02, DC03), na maioria das decisdes tomadas pela coordenacéo
existe abertura para os docentes opinarem a respeito, além dos professores e alunos que formam
colegiado opinarem diretamente sobe assuntos como revisdo de atos normativos e inclusdo e
exclusdo de professores (ACO1 a AC04). A tomada de decisdo €é vista como um processo
democrético conforme expde o entrevistado (DP05), em que a vivéncia em colegiado permite
aos professores apresentarem abertamente suas perspectivas.

A dindmica dentro programa contribui para a construcéo de identidade dos individuos,
conforme observado na reunido de professores, a comunicacdo entre os praticantes &€ muito
direta e aberta. Cabe destacar também o respeito existente entre os docentes e o0
comprometimento com o programa, dessa forma a identidade é construida, influenciando nos
julgamentos e nas decisfes. Por meio do que é construido pelos praticantes com base nas
vivéncias e interacOes diarias, o ambiente organizacional também vai sendo moldado e a
experiéncia vivida pelos praticantes em outros momentos, situacdes e ambientes também
moldam a identidade construida, denotando a propriedade ’carater retrospectivo’’, que Weick
(1995) considera como a mais marcante caracteristica que pode ser observada no processo de
sensemaking, pois o individuo tem descoberto que o0 mundo percebido estd em uma realidade
de um mundo passado.

Uma outra caracteristica do sensemaking, que é o processo de olhar para trés, dando
atencdo aquilo que ja ocorreu, logo, € percebida nas narrativas de um dos entrevistados (B), que
experiéncias passadas, antes mesmo da entrada no programa de pos-graduacdo, implicam na
visdo e atuacdo dos praticantes, que relatou que as decisdes estratégicas passam também por
sua experiéncia em consultoria, onde atuou por trinta anos. Essa experiéncia também € usada
em seu dia a dia como professor, em que incorporou praticas, para tornar as aulas mais
interessantes.

As interacdes dos praticantes sdo fundamentais no processo de sensemaking, conforme
explicam Maitlis e Christianson (2014), o processo acontece nas conversas entre pessoas, 0
sentido é gerado de uma maneira interativa e continua. No programa, 0s praticantes possuem
outras frentes de trabalho além das horas dedicadas ao mestrado profissional, nesse contexto
encontrou-se a propriedade ‘’criado em ambientes sensatos’’, o que significa conforme Weick
(1995) que na vida organizacional as pessoas geralmente produzem parte do ambiente onde
convivem e fazem parte de seus préprios ambientes criados. Logo, criar significado é um
processo interpretativo e que remete aos ambientes de convivio dos praticantes, sendo que
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dentro da universidade estes convivem em diversos ambientes diferentes o que também
corrobora para a criacéo de significados para tomar decisdes.

Diante do exposto, o sensemaking criado dentro do ambiente da universidade torna-se
dindmico, tendo em vista que o grupo de docentes convive em ambientes bastante diversos e
com diferentes atores estratégicos. Este fato remete a propriedade de sensemaking chamada
“’dindmico’’, ou seja, ndo ha um ponto de inicio, porque as pessoas estdo sempre no meio de
coisas, de fluxos continuos de atividades e projetos que constituem a vida da organizacao
(Weick, 1995). Estando vinculados a outras esferas dentro e fora da universidade, isso permite
que os praticantes construam significados diferentes e tenham percepcdes bastante distintas em
alguns momentos.

Atrelado ao processo de sensemaking esta o sensegiving que trata da influéncia na
construcdo dos significados e que foi originalmente conceituado por Gioia e Chittipeddi (1991).
Hé influéncia da CAPES sobre o sensemaking, por serem regulamentagdes obrigatdrias, estas
moldam o comportamento dos atores estratégicos. Além da CAPES existe também uma
tentativa de influéncia da propria coordenacéo a fim de alinhar a conduta dos docentes para o
atingimento dos objetivos do programa. Pode-se citar como exemplo, a reunido de professores
em que a coordenacdo chamou a atencdo para os editais em aberto para envio de projetos e a
sugestdo da mesma para que os docentes passassem a solicitar artigos tecnolégicos como
trabalho final nas disciplinas. Entéo, nesse contexto ha o discurso da coordenadora, com a
intencdo de que a mensagem influencie os docentes nas suas futuras acdes. Ndo ha garantia de
que o significado pretendido sera adotado, portanto a lider tenta, em diversas situacdes,
influenciar a construcéo de significado a fim de que os docentes ajam a partir dessas percepgoes.

O contexto no qual os praticantes convivem influencia suas construcées de significado,
e os discursos feitos condicionam os atores a sentirem-se influenciados muitas vezes pelos seus
pares. O sensegiving ndo € apenas uma atividade costumeira dentro da realidade organizacional,
se configura um processo interpretativo capaz de influenciar uns aos outros por meio de uma
linguagem persuasiva e evocativa (Maitlis & Lawrence, 2007). Por outo lado, a influéncia na
construcdo de significado para a tomada de decisdo pode ocorrer mesmo sem que haja a
intencdo entre 0s pares, ou seja, o fato de um praticante conhecer por meio de conversas formais
e informais, as acdes, atuacdes, sucessos e insucessos de outros praticantes pode influencia-lo
nas suas condutas, conforme exposto a seguir:

[...] ndo tem como eu n&o ser afetado com o fato de alguns dos meus colegas ter mais
producdes, que alguns desses meus colegas fazem opcdes diferentes das minhas,
que alguns desses meus colegas ja passaram por algumas situa¢Ges parecidas com as
que eu estou passando e tiveram determinadas decisdes e foram boas ou més para a
vida profissional e académica deles. Entéo, todas essas conversas no final das contas
acabam servindo como uma forma de a gente se orientar, como uma forma de a gente
também tomar algumas decisdes que ndo necessariamente vao ser as mesmas decisdes
deles. (Entrevistado C)

Além do processo de sensegiving, buscou-se também observar o processo de
sensebreaking. A universidade na qual o programa esta inserido sofreu uma mudanca de
reitoria, o que resultou em uma ruptura significativa nos processos ja institucionalizados pelo
programa de pds-graduacdo, desde a sua criacdo em 2015. O programa sempre utilizou o
planejamento estratégico da instituicdo como auxilio nas suas decisdes, porém, em 2019 com
as novas regras propostas pela ficha de avaliacdo da CAPES e pela mudanga de gestdo na
universidade em 2018, alteracGes foram realizadas no processo de planejamento como forma
de deixar mais alinhado a estas transformagdes.

A troca de reitoria e por consequéncia, de todo o corpo gestor da universidade, resultou
em mudancas que impactaram diretamente nas a¢fes do programa, visto que desde 2015 até o
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ano de 2018, seguia-se as diretrizes decorrente do Plano de Desenvolvimento Institucional e do
Planejamento Estratégico da Universidade 2017-2021, que foi criado pela antiga gestdo da
universidade. Todavia, em 2018, a instituicdo passou por reformulagdo, dado que uma nova
reitoria assumiu a gestdo, essa mudanga representou uma gquebra nos processos ja rotinizados
na instituicao.

Além da ruptura exposta anteriormente, pequenos acontecimentos didrios podem
desencadear um processo de sensebreaking, ou seja, mudancas nas rotinas auxiliam nesse
processo, fazendo com que se busque novos significados. Buscou-se nas narrativas dos
praticantes situagbes que pudessem remeter ao processo de sensebreaking. Sendo assim,
chegou-se ao entendimento de que conforme acontece a insercdo do individuo dentro da
universidade como docente e principalmente como membro de um programa de p6s-graduacéo,
novas responsabilidades vdo surgindo e novos desafios vdo sendo colocados e partir das
demandas que véao sendo aumentadas, novos significados vdo sendo construidos, novos atores
vao sendo agregados, novas interacdes vdo ocorrendo e automaticamente rupturas vao
acontecendo, novos significados vao sendo criados e novas influéncias véo surgindo.

Em termos narrativos, os padrdes de eventos que geraram rupturas, tém inicio com a
troca de reitoria que comprometeu o que ja estava planejado para o programa, a mudanca na
gestdo da universidade implicou em modificacbes também nas posturas e decisdes da
coordenacado a fim de cumprir com as solicitagdes da nova gestdo. A voz da coordenagao nesse
sentido, foi primordial para que os docentes, que formam o quadro de professores, estivessem
a par das transformacGes necessarias. Outros aspectos do contexto que podem também ser
indicados séo as experiéncias vividas pelos atores focais fora do programa, e estes sdo pontos
de vistas particulares de cada ator focal em cada ambiente que convive.

CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo compreender como ocorre 0 processo de construcao
de sentido para a tomada de decisdo sob a perspectiva da Estratégia como Préatica Social. Em
termos estratégicos, observando aquilo que é praticado pelos atores sociais, aqui professores do
colegiados e coordenadoras. Pode-se observar que a coordenacdo do programa formaliza as
estratégias do programa, por meio da iniciativa de construcdo do Planejamento Estratégico, a
fim de alinhar as metas e estreitar as relagfes com o mercado e com a sociedade, assim as
decisOes estratégicas tomadas passardo a ter um direcionamento formalizado, seja por plano de
ensino e normativas, por exemplo. Nesse contexto, compreendeu-se que 0 processo de
construcdo de sentido ocorre durante as praticas existentes no programa, por meio da forma
como sdo praticadas, entre os atores praticantes. Pode-se entdo considerar que o processo de
construcdo do sentido, para a tomada de decisdo na organizacdo foco da pesquisa, ocorre por
meio da praxis. A praxis articula as acfes de diferentes individuos e grupos e as instituicdes em
que esses individuos atuam, sejam elas sociais, econdmicas ou politicas (JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007).

Todavia, situacfes vivenciadas no passado e ndo necessariamente dentro do ambiente
organizacional atual, podem também implicar nessa criacdo de significados, ou seja, outros
ambientes, outras préaticas e outras interagdes podem interferir na maneira em que os sentidos
sdo construidos. Isto também pode ocorrer com sensebreaking, pois fatores externos podem
causar ruptura nos processos habituais na instituigéo.

Como contribuicdo, este trabalho direcionou esforcos para o aprofundamento dos
processos de sensemaking, sensegiving e sensebreaking nos estudos organizacionais, buscando
o0 desenvolvimento de corpos tedricos em construgdo, conforme mencionado por Maitlis e
Christianson (2014) e Daellenbach et al. (2016) que reforcam a necessidade de trabalhos
empiricos que envolvam os processos supracitados. Explorando a construcéo de sentido a partir
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da abordagem da EPS, este estudo contribuiu para o estabelecimento de relagGes tedricas entre
as tematicas, demonstrando também por vias empiricas as associa¢des entre as praticas, praxis
e praticantes e 0s processos de sensemaking, sensegiving e sensebreaking. Contribuindo assim
com a lacuna mencionada por Balogun e Rouleau (2017) em que os autores afirmam que poucos
pesquisadores da area de EPS estudam as préaticas de sensemaking e sensegiving, e que ha
necessidade de pesquisar mais sobre sensemaking relacionado a sensegiving e sensebreaking.
Entende-se que este trabalho também contribuiu com o avango das pesquisas no contexto da
poOs-graduacao stricto sensu no Brasil, na compreensdo e observacéo dessa realidade com foco
interpretativista visando contribuir com o desenvolvimento da gestdo da educacéo superior no
pais.

Quanto as limitacbes, as abordagens estudadas sdo amplamente abordadas
individualmente e teoricamente, porém, ainda carecem de estudos empiricos que as conecte, as
utilize e as aplique nos diversos campos e objetos de pesquisa. A inexisténcia de pesquisas que
as utilizem de forma conjunta e empirica impossibilita o contraste dos resultados apresentados
nesta pesquisa com outras investigacdes, ndo permitindo comparar, confirmar ou contradizer o
que ¢ apresentado.

Baseando-se nos achados da pesquisa, sugere-se para estudos futuros que elementos
como, conflitos, consenso, coesdo e heterogeneidade nos processos decisorios (Sur, 2014),
sejam explorados nas inter-relacfes no cotidiano organizacional, para verificar a influéncia
destes nos resultados. Sugere-se ainda, compreender como o Planejamento Estratégico pode ser
construido de forma inclusiva, alinhado ao Planejamento Estratégico das Institui¢des de Ensino
Superior sob a perspectiva de Open Strategy. Ademais, recomenda-se explorar a relacdo
temporal - tempo objetivo e tempo subjetivo - na construgéo de sentido.
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