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Resumo: O objetivo deste ensaio tedrico ¢ discutir uma alternativa para o estudo do fazer
estratégia em uma abordagem inserida na visao da gestdo como pratica social. A alternativa
em questdo estd centrada na pratica social em articulacdes de conceitos da Teoria das
Representagdes Sociais (TRS), de Moscovici (1961), bem como pela idéia de estratégias e
taticas cotidianas, concebidas por Certeau (1994). Na abordagem da estratégia como pratica
social enfatiza-se ora o nivel microssocial das praticas que envolvem as pessoas, ora o nivel
macrossocial, das influéncias sobre essas praticas, o que remete a necessidade de uma
delimitagcdo entre os dois niveis (Wilson; Jarzabkowski, 2004). No espago dessa delimitagao
estdo as praticas que dao sentido ao fazer (Bourdieu, 1983) na intersecdo entre estrutura social
e a¢ao humana (Giddens, 1979;1984), em elementos cotidianos. Para contribuir com o estudo
do fazer estratégia cabe discutir um caminho capaz de incluir uma analise aprofundada desse
cotidiano. Para articular esse caminho discute-se o conceito de gestdo como pratica social e a
abordagem da estratégia como pratica nos estudos organizacionais. Em seguida, discutem-se
as contribuicoes da TRS e da concepg¢do de estratégias e taticas cotidianas para essa
abordagem, focando-se, por fim, caminhos para operacionalizar estudos empiricos.

1 Introducao

Para Bourdieu (1983) as estratégias sao sempre limitadas, pois os individuos e as
organizagdes nas quais atuam ndo sabem o que fazem, ¢ o fazer oriundo de suas praticas que
tem sentido, ndo o que sabem, ou seja, as praticas t€ém mais sentido pois refletem o momento,
o conhecimento retido daquela situagdo vivida. Portanto, para avancar nos estudos
organizacionais ¢ necessario reconhecer esse cotidiano, indo na direcdo da interse¢dao
necessaria entre estrutura social e acdo humana nas organizagdes, em oposi¢cdo € superagao ao
dualismo estrutural que coloca em pontos opostos contextos historico-sociais e agéncia
humana (Giddens, 1979; 1984). Dito de outro modo, ndo existe no fazer organizacional
sujeitos agindo descolados do seu cotidiano e das estruturas sociais ou determinagdes dessas
ultimas nas agdes dos primeiros.

Dentro desse entendimento, este ensaio tedrico busca caminhos para reconhecer a
relevancia de um fazer cotidiano associado a contextos micro € macrossociais que permeiam
as organizagdes. De maneira mais especifica, as atengdes estao direcionadas para um processo
organizacional multiplo, o fazer estratégia, o que leva ao objetivo de discutir uma alternativa
para o estudo do fazer estratégia em organizacdes em uma abordagem inserida na visao da
gestdo como pratica social, articulada com contribuigdes dos conceitos da Teoria das
Representagdes Sociais (TRS), de Moscovici (1961), e da idéia de estratégias e taticas
cotidianas, concebida por Certeau (1994). A proposta € contribuir para o desenvolvimento de
estudos no campo da estratégia que ganharam destaque a partir dos anos 1990 ao
privilegiarem a conjugacdo macro e microssocial das praticas, que unem o individuo, a
organizagao e as estruturas sociais no fazer estratégia (Wilson; Jarzabkowski, 2004).

No Brasil, essa abordagem ¢ bem mais contemporanea, como revelam Biselli e Tonelli
(2006). Os autores ressaltaram a pouca incidéncia de estudos baseados na estratégia como
pratica e realizaram uma investigagcdo empirica sobre a constru¢do do sentido em estratégia,
tratando essa ultima como pratica. Outros exemplos vém tornando mais robusta essa
perspectiva de analise, a partir de varios olhares como as implica¢des conceituais da visdo da
estratégia como pratica (Santos; Sette; Tureta, 2006), a sua integragdo com a teoria
institucional (Amaral Filho; Machado-Da-Silva, 2006) e as contribui¢cdes oriundas da Actor-
Network Theory (Tureta; Rosa; Santos, 2006).
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No plano internacional, autores como Whittington (1996; 2003) e¢ Wilson e
Jarzabkowski (2004), a partir da concepcdo de estratégia como processo incremental,
desenvolveram uma visdo de estratégia segundo a qual as praticas cotidianas sdo a base do
fazer estratégia nas organizagdes, € ndo apenas aspectos secunddrios em um processo
incremental. A relevancia da proposta ¢ a agregacdo das construcdes sociais dos sujeitos ao
fazer estratégia, permitindo a intersecdo entre as instancias macro e microssocial.

Na abordagem da estratégia como pratica, a compreensdo do fazer estratégia exige
reconhecer essas instancias, bem como a complexidade da delimitacdo da profundidade dos
niveis micro e macro nas investigagdes. (Wilson; Jarzabkowski, 2004). Neste artigo, a
discussdo de uma alternativa para viabilizar essa possibilidade, na dire¢do do objetivo
proposto, articula-se em torno de uma abordagem multidisciplinar. Essa discussdo parte do
debate das abordagens da gestdo e da estratégia como pratica social no campo dos estudos
organizacionais para chegar nas possiveis contribuicdes de sua articulagdo com a teoria das
representacdes sociais (Moscovici, 1961) e com a concepgdo de estratégias e taticas cotidianas
proposta por Certeau (1994). Como contribui¢do final dessas articulagcdes buscou-se ilustrar
como elas podem ser utilizadas em investigacdes sobre estratégia nos estudos organizacionais.

2 Os campos da gestao e da estratégia como praticas sociais

2.1 A gestdo como pratica social

Em busca de uma idéia alternativa aos conceitos de gestdo reinantes na literatura,
Michael Reed (1984, 1985, 1989, 1995) problematiza a producdo académica sobre o tema ao
sintetizar em trés grandes perspectivas de analise o que até entdo se havia produzido:

a) A técnica — nela estdo os trabalhos nos quais a gestdo ¢ vista como
instrumento tecnologico neutro e racional que objetiva o alcance de resultados
coletivos, preestabelecidos e ndo atingiveis sem sua aplicacdo. A gestdo ¢
pressuposta a partir de estruturas racionais formalizadas de sistemas de
controle, capazes de garantir eficiéncia.

b) A politica — em resposta ao determinismo da perspectiva técnica, a politica
encampa autores e idéias que concebem a gestdo como um processo social.
Dai a énfase na questdo do conflito de interesse entre grupos nas organizagdoes,
caracterizando-se os ambientes como dotados de grandes incertezas, a partir
dos quais os resultados organizacionais sdo buscados.

c) A critica — para Reed (1989), essa perspectiva apresenta-se, de certa forma,
uma alternativa a perspectiva politica no sentido de que esta ultima, ao
enfatizar a acdo humana, promove uma espécie de negligéncia dos chamados
aspectos institucionais inerentes as estruturas de poder e de controle da
economia politica de uma dada sociedade. Desse modo, na perspectiva critica,
a gestdo, influenciada pela abordagem marxista, ¢ vista como mecanismo de
controle social, atrelada a imperativos de ordem econdmica, impostos por uma
ordem capitalista de produgdo.

Essas trés abordagens configuram problemas que, no entender de Reed (1989), ndo se
encontram resolvidos, dentre eles: a) a ndo-contemplagdo, nos modelos de andlise, de uma
proposta que integre, numa mesma perspectiva, as idéias de contexto institucional, estrutura
organizacional e comportamento gerencial; b) a énfase ora no determinismo das estruturas,
ora na acdo humana estratégica, ambas posi¢des mutuamente excludentes. A proposta do
autor vai na direcdo de uma abordagem que possa incorporar, a0 mesmo tempo, a analise da
gestdo, os niveis institucional, organizacional e comportamental, permitindo as intersegdes
entre a acdo humana, a dindmica da organizagdo e o contexto macroestrutural. Essa alternativa
¢, entdo, a perspectiva da gestdo como “pratica social” capaz de integrar, em seu bojo,
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questodes inerentes aos dilemas éticos e politicos aos quais as organizacdes e seus membros
sdo submetidos no dia-a-dia.

Para Giddens (1979; 1984) a idéia de pratica social ¢ reafirmada pela sua preocupacao
em destacar que a vida social, diferentemente das coisas da natureza, ocorre a partir de
“skilled performances” dos agentes humanos. Dai a pratica social tem a ver com
procedimentos, métodos e técnicas, executados e manejados de forma apropriada por esses
mesmos agentes sociais, tomando como base a consciéncia que eles det€ém sobre os
procedimentos de uma acdo, isto €, aquilo que o autor chama de conhecimento mutuo
(“mutual knowledge™), ou seja, um tipo de conhecimento que ¢ compartilhado por todos
aqueles atores sociais cognoscitivos que, em outras palavras, sabem como se comportar ou
prosseguir em determinadas situagdes cotidianas. A pratica social concilia condutas e atos de
agentes humanos cognoscitivos sem, por outro lado, desconsiderar as estruturas sociais que
sdao referéncias para aqueles mesmos agentes em processo de interagdo social (Goffman,
1983), tornando possivel a dualidade macro e microssocial, sem privilégio de um nivel sobre
0 outro ou até de sua independéncia mutua, mas sim como poélos complementares.

A gestdo como pratica social pode ser identificada a partir de cinco fatores distintos,

porém inter-relacionados (Reed, 1989, p. 22, tradugdo nossa):

1. aclasse de acdes nas quais os praticantes estdo engajados como membros de uma
comunidade ou pratica;

2. os conceitos por meio dos quais certos objetivos ou problemas compartilhados
sdo identificados de um modo significativo pelos praticantes como base para o
engajamento em interagdes reciprocas;

3. os objetivos ou problemas por meio dos quais a pratica ¢ tomada e como é
comunicada através do vocabulario conceitual dos seus praticantes.

4. o0s meios ou recursos (material ou simbolicos) por intermédio dos quais o alcance
de projetos importantes ¢ buscado;

5. as condigdes situacionais ou limitadoras sob as quais atividades reciprocas, os
recursos que elas requerem e as relagdes que elas engendram entre os seus
praticantes sdo configurados e conduzidos.

Da nogdo de prética social, Reed (1995, p. 79) define o conceito de gestdo “como uma
configuracdo frouxamente integrada de praticas sociais dirigidas a jungdo e controle sobre
diversos recursos e atividades requeridos a producdo”. As organizacdes, o que inclui suas
estratégias, sdo pensadas entdo como conjuntos de praticas nos quais seus individuos estdo
rotineiramente engajados na manutencdo ou reestruturagdo dos sistemas de relagdes sociais
nas quais eles estdo coletivamente envolvidos (Reed, 1985).

2.2 A estratégia como pratica social

Ao vincular a gestdo organizacional a idéia de pratica social € coerente inserir a
estratégia a essa vinculagdo. Conforme Clegg, Carter ¢ Kornberger (2004, p. 22), a
importancia dada a estratégia organizacional se refere ao papel a ela atribuido “[...] de liga¢ao
entre 0 mundo interior das organizacdes hermeticamente fechadas e o mundo exterior dos
ambientes nos quais tudo o mais se opera”. Além disso, ela também pode ser mecanismo de
poder daqueles identificados como aptos a fazer estratégia na organiza¢ao (Knights; Morgan,
1991). Nessa oOtica, nos anos de 1960, o campo da estratégia organizacional se posicionou
numa énfase positivista, tipica dos estudos organizacionais da época (Clegg; Hardy, 1999).
Precursores como Chandler (1962) e Ansoff (1965), entre outros, influenciaram autores
voltados para os posicionamentos e para as bases econdmicas, como Porter (1989, 1991). Em
sintese, as demarcagdes giraram em torno da importincia dos métodos estatisticos, da visdo
cartesiana e da generalizagdo dos modelos de estratégia (e. g. Wiersema; Bantel, 1992). Nessa
perspectiva, o foco ¢ estudar o lugar da alta administracdo e dos estrategistas na intervencao
sobre o ambiente (e. g. Geletkanycz; Hambrick, 1997), uma abordagem na qual o fazer
estratégia na organizacdo gira em torno desses sujeitos especificos, no ato de planejar o
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futuro.

A partir dos anos 1970 surgem abordagens alternativas associadas a teoria
organizacional e presentes na atualidade. Dentre elas disseminou-se a visdo da estratégia “[...]
como produto de processos incrementais, adaptativos e emergentes [...]” (Whipp, 2004, p.
235). Pettigrew (1977) e Mintzberg (1978) foram os precursores dessa corrente, cujas
propostas caracterizavam-se por repudiar a concep¢do de que a estratégia ¢ apenas um
planejamento deliberado. Para esses autores, além dos estrategistas da alta direcdo, outros
sujeitos poderiam interferir na estratégia organizacional, fazendo com que ela ndo seguisse
apenas planos definidos a priori. Essa visdo aproxima-se da idéia de constru¢do social
(Berger; Luckman, 1985) e do paradigma interpretativista (Burrel; Morgan, 1979). Aqui, o
fazer estratégia na organizacao ganha contornos sociais e politicos, que remetem a diversidade
social.

Pettigrew (1977, p. 79, traducdo nossa) defende que a “[...] estratégia pode ser
entendida como um fluxo de eventos, valores e agdes inseridos em um contexto”. Conforme o
autor, esse contexto inclui a posi¢do da estratégia no tempo, a cultura da organiza¢io', o
ambiente de atuacdo, com seus niveis de mudanca ¢ estabilidade; a atividade, estrutura e
tecnologia da organizagdo, o sistema de lideranga e a politica interna da organizacdo. Por
meio desses fatores, os niveis micro (das ac¢des cotidianas), meso (da cultura da organizacao,
do sistema de lideranga, entre outros) e macro (do ambiente de atuagdo) se encontram ¢ se
inter-relacionam, (re)compondo continuamente os contextos. Inseridos nesses niveis, 0s
fatores influenciariam as solugdes para os dilemas ambientais e intra-organizacionais que
constituem o foco das escolhas estratégicas. Além disso, eles também atuariam no processo
politico de tomada de decisdo, que definiria quais dilemas deveriam ser tratados. Ao analisar
tais escolhas, o autor supera a excessiva énfase no nivel macro, nas institui¢des economicas, e
no nivel micro, nos recursos instrumentais, predominante na abordagem classica, indo ao
encontro do que Mintzberg (1978) e Mintzberg e Walters (1985) diferenciaram como
“estratégias emergentes” e “estratégias deliberadas”.

A despeito das distingdes entre as propostas de Pettigrew (1977) e Mintzberg (1978),
ambas se voltam para o processo da estratégia, permitindo o desenvolvimento da corrente da
estratégia como pratica ou micropratica, na qual o foco vai para as praticas sociais cotidianas
que medeiam esse processo (Johnson; Melin; Whittington, 2003). Nesta abordagem os
estudos voltam-se para o fazer estratégia na organizagdo, considerado como “[...] a habilidade
astuciosa para usar, adaptar e manipular os recursos que sdo empregados para se engajar na
formacgao da atividade da estratégia ao longo do tempo” (Jarzabkowski, 2005, p. 34, tradugao
nossa).

As preocupacdes relativas ao fazer estratégia na organizacdo estdo voltadas para “[...]
0os processos ¢ as praticas detalhados que constituem as atividades didrias da vida
organizacional e que se relacionam com os resultados estratégicos” (Johnson; Melin;
Whittington, 2003, p. 14, traducdo nossa). Ha, entdo, a necessidade de discutir o nivel a ser
assumido na andlise daqueles “processos e praticas detalhados” e, conseqilientemente, do fazer
estratégia na organizacao.

Wilson e Jarzabkowski (2004) mostram que sem essa delimitagdo o pesquisador se
depara com infinitas praticas no nivel micro e infinitas influéncias sobre elas no nivel macro.
Para lidar com a questdo, os autores sugerem que o nivel micro deve ser definido de acordo
com o objeto de estudo e pelo que constitui o nivel macro na situacdo em questdo. Essa
proposi¢do leva ao entendimento de que, ao analisar esses dois aspectos, caberia ao
pesquisador definir a priori as delimitagdes. E inevitavel que o pesquisador tenha de fazer
escolhas prévias em uma investigacdo. Entretanto, nesse caso, como defendem os proprios
autores ao desenvolverem sua sugestdo, cabe aprofundar a discussdo, pois tratam-se de
escolhas com implicagdes para a contextualizacdo das praticas sociais, a base dos estudos da
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estratégia como pratica.
Este artigo propde lidar com essas delimitagcdes por meio de contribui¢des da Teoria
das Representacdes Sociais (TRS), elaborada por Moscovici (1961).

3 O fazer estratégia a partir das representacgoes sociais

Ao aplicarem as representagdes sociais ao estudo das estratégias com foco nas praticas
sociais, Cavedon e Ferraz (2005, p. 14) revelam que essa conjugacdo contribui para a “[...]
observancia e respeito para com a alteridade, para com o significado que o ‘outro’ constroi
sobre as suas estratégias negociais, para com o saber cotidiano, que nem sempre vem ao
encontro dos postulados desenvolvidos no ambito cientifico”. O estudo das autoras
evidenciou “[...] o reflexo das representacdes sociais na construcdo de estratégias” por parte
dos gestores de pequenas empresas (Cavedon; Ferraz, 2005, p. 16).

Diferenciando-se do trabalho das autoras, este artigo propde focar as praticas de atores
em todos os niveis organizacionais, o que inclui os gestores. Além disso, a TRS ¢ assumida
aqui como um caminho para lidar com a questdo das delimitacdes dos niveis micro e
macrossocial de andlise da estratégia como um mosaico na organizagdo. Assume-se que nao
existe uma estratégia na organizacdo, mas um mosaico de estratégias das pessoas, resultante
dos fluxos de praticas de sujeitos em suas inser¢des sociais. Esse mosaico pode ser tratado
como “uma” estratégia organizacional, mas as contribui¢cdes de Certeau (1994) permitem
considera-lo um espago de imbricamento de distintas estratégias das pessoas na organizagao.

Neste artigo, defende-se que compreensao das partes imbricadas sé € alcangada ao se
observar as praticas dos sujeitos sociais, um entendimento que se aproxima dos estudos de
representacdes sociais, nos quais a &énfase nessas praticas estd presente em sua base teodrica
fundadora, a chamada teoria das representagdes sociais (TRS) (Moscovici, 1961; 1993; 2003).
A partir dela, evidencia-se “[...] uma relagdo estreita entre representagdes e praticas
cotidianas™ (Verges, 2001, p. 344). As primeiras permitem elucidar processos de interagao
social nos quais as segundas sdo construidas e utilizadas (Jodelet, 2001).

A abordagem esta associada a corrente da Psicologia Social moderna defendida por
Moscovici (1961; 1993; 2003). O conceito de representagdes sociais foi influenciado pelo de
“representacdes coletivas” de Durkheim (1978), mas distingue-se do ultimo por ndo enfatizar
a primazia do social sobre o individual, pois assume que existe uma influéncia mutua.

Ao se aproximar das representacdes sociais dos sujeitos, o pesquisador esta se
aproximando dos conhecimentos que expdem articulagdes referentes as suas maneiras de
fazer cotidianas. O alvo dos estudos é “[...] captar os saberes do ‘outro’, segundo essa nogao
de contemporaneidade, em que tudo se dilui, se mistura, se fragmenta” (Cavedon, 2005, p.
11). Isso justifica a adogdo neste artigo de um conceito de representacdo social que destaca
esse conhecimento, o de Jodelet (2001, p. 22), para quem ela “[...] ¢ uma forma de
conhecimento, socialmente elaborada e partilhada, com um objetivo pratico, e que contribui
para a constru¢do de uma realidade comum a um conjunto social”.

Para se aproximar dessas formas de conhecimento, deve-se descrevé-las de maneira
detalhada, considerando sua estrutura e evolucdo (Moscovici, 1961; 2003). Neste artigo,
defende-se que s6 depois de confrontar essas descricdes ¢ que sera possivel compreender os
relacionamentos existentes entre as praticas sociais e o fazer estratégia na organizagao.

Conforme Sa& (1998), a operacionalizagdo dessa descricdo deve respeitar o
entendimento de que uma representacdo social sempre ¢ de alguém, um sujeito, sobre algo,
um objeto. Esse entendimento, comumente, ¢ interpretado como a necessidade de definir
ambos a priori. Mas, ao definir os sujeitos, ¢ possivel permitir que eles indiquem os objetos e
as representagdes sociais que associam e articulam em determinados contextos. Ao oferecer a
base epistemoldgica para se lidar com essa inser¢ao contextual, a TRS oferece contribuigdes
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importantes para a abordagem da estratégia como pratica social.

Esse argumento parte do entendimento de que para compreender o processo de fazer
estratégia nas organizacdes ndo basta observar e descrever as praticas sociais dos membros
organizacionais. Como defende Jarzabkowski (2005), as praticas sociais devem ser
contextualizadas para que se evidencie o que levou os sujeitos a articula-las, bem como suas
implicagdes. Essa preocupacdo levou a dificuldade de operacionalizar estudos empiricos que
lidam com infinitas possibilidades na contextualizagdo das praticas sociais (Wilson;
Jarzabkowski, 2004). A despeito de ndo existir uma alternativa definitiva para essa questdo, a
TRS lida com ela desde a década de 1960, quando Moscovici (1961) propds suas bases
iniciais. A partir dai, outras contribuicdes foram acrescentadas e permanecem em
desenvolvimento. Elas focam o processo de manutengdo, mudanga e surgimento de
determinadas préaticas sociais, associadas as representagdes sociais dos sujeitos.

Segundo Sa (1998, p. 32), para operacionalizar a investigagdo desse processo, €
preciso, antes, ocupar-se “[...] dos suportes da representacdo (o discurso ou o comportamento
dos sujeitos, documentos, praticas, etc.), para, a partir dai, inferir seu conteudo e sua estrutura,
assim como da andlise dos processos de sua formacao, de sua logica propria e de sua eventual
transformagao”. Aqui, entram a coleta, o tratamento e a analise dos dados, sem que exista uma
técnica especifica da TRS, adotando-se varias técnicas: quantitativas, qualitativas ou ambas.

Por meio dessas técnicas busca-se o processo pelo qual os sujeitos se familiarizam
com o que lhes ¢ estranho. Moscovici (2003, p. 60-61) destaca que a familiariza¢do ocorre a
partir dos mecanismos da ancoragem e da objetivacdo, capazes de transformar o ndo-familiar
“[...] primeiramente transferindo-o a nossa propria esfera particular [(ancoragem)], onde nos
somos capazes de compara-lo e interpreta-lo; e depois, reproduzindo-o entre as coisas que nos
podemos ver e tocar [(objetivacdo)], e, conseqiientemente, controlar”.

Nas organizagdes o desconhecido pode surgir do planejamento deliberado, que tem
aspectos inicialmente estranhos a varios membros organizacionais. Um exemplo seria os
planos de uma organizagdo quanto ao aperfeigoamento de funcionarios. Se quando o processo
se iniciar os sujeitos perceberem aspectos desconhecidos, eles podem ancorar o
aperfeicoamento em historias nas quais o processo significou a demissdo de antigos
funcionarios. Ao mesmo tempo, ele poderia ser objetivado em aspectos concretos, como um
antigo colega demitido, ou uma lista com os nomes de colegas a serem “aperfeigoados”, mas
que, mais tarde, foram demitidos.

As praticas sociais dos sujeitos envolvidos ou ndo na deliberagao refletem uma
construcao social em torno dela, na busca por familiarizar os elementos desconhecidos. Nesse
processo cabe questionar como os sujeitos desenvolvem interagdes com implicagdes
posicionadas em determinados grupos compostos por sujeitos que ndo se inserem apenas em
um grupo social, mas em varios. Esse conjunto de inser¢des sociais distintas na vida de cada
sujeito remete a diversidade de construgdes, ndo a uma representacdo social homogénea. O
sujeito ndo se transforma em outro para cada grupo de insercdo (como se todos no grupo
fossem iguais), ¢ um sujeito dialdgico, capaz de multiplas praticas em interagdes com as
diferengas e os compartilhamentos sociais em grupos especificos.

Para ampliar a compreensdo desse processo dialdgico, pesquisadores adeptos da TRS,
como Markova (2000), destacaram dois conceitos inter-relacionados com o da ancoragem e o
da objetivagdo. O de themata (Moscovici, 1993; Moscovici; Vignaux, 2003) e o de géneros
comunicativos (Moscovici; Markova, 1998). O uso conjunto desses conceitos, que surgiu com
o desenvolvimento do campo da TRS (Moscovici; Markova, 1998), explicita a sua posi¢ao
dialégica. Como tal posi¢do nem sempre ¢ observada pelos membros do campo, existe
margem para a critica a epistemologia ndo dialdgica adotada, uma critica, alids, comumente
articulada por autores que se inserem na chamada “abordagem construcionista” (Gergen,
1997), como Spink (1996) e Shotter (1997).
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Neste artigo, essa critica ¢ refutada ao se assumir os dois ultimos conceitos (themata e
géneros comunicativos) como parte inseparavel da compreensdo do processo de construgdo
das representagdes sociais. O primeiro, o de themata, ¢ conceituado por Liu (2004, p. 255,
traducdo nossa) como “[...] pressuposicdes historicamente contextualizadas, antinomias
culturalmente compartilhadas, e légicas profundas do pensamento social”. Esse conceito €
trabalhado por Moscovici (1993) e Moscovici e Vignaux (2003) na TRS a partir das
contribui¢cdes de Holton (1979) para a epistemologia, nas quais a themata ¢ apresentada como
unidades cognitivas relativamente estaveis, preconceitos ou pressuposi¢cdes que permeiam a
vivéncia e formacao dos cientistas, capazes de transformar e moldar o pensamento cientifico.

A aplicagdo desse conceito na TRS se legitima por sua capacidade generativa de
temas, o que remete a possibilidade de aborda-lo empiricamente por meio das relagdes que
mantém com esses mesmos temas, capazes de serem acessados pelo pesquisador. Os temas,
considerados como unidades de andlise e acessados por meio das metodologias de coleta de
dados, sdo dialogicamente interdependentes em relagdo as thematas. Liu (2004) explica que
os primeiros podem ser efémeros, situacionais € ndo constituem, necessariamente, forma de
diade ou terno. Por outro lado, as thematas sdo relativamente estaveis, constituidas ao longo
do tempo, “[...] sdo tipicamente diades antitéticas, como atomicidade/continuum ou
analise/sintese, mas, ocasionalmente, sdo ternos-apolares, como continuidade/evolu¢ao/
mudanga catastrofica” (Liu, 2004, p. 254, traducao nossa).

A inser¢do da themata na TRS € uma resposta a busca pela compreensdo de onde vém
as idéias que permitem ao sujeito atuar em sua inexoravel lida com o desconhecido, por meio
da ancoragem e da objetivacdo. Liu (2006) segue esse caminho ao estudar a questio da
qualidade de vida para os chineses, por meio da TRS. A partir de diversos temas revelados
pelos informantes, o autor identificou que a representacdo social de qualidade de vida para os
chineses se organiza em torno da themata sendo/tendo. O autor revelou que a oposi¢do entre o
ser e o ter envolve influéncias confuncionistas, muito antigas, do ponto de vista historico, nas
quais se celebra o espirito, o ser, em oposi¢ao ao materialismo, o ter.

Em um estudo anterior, no qual discute essa mesma pesquisa, Liu (2004) destaca que a
themata sendo/tendo apresenta sua face hegemonica, na medida em que a antinomia entre ser
e fer esta presente na sociedade chinesa como um todo. Entretanto, as manifestagdes e seus
temas variam conforme os diferentes dominios da sociedade, com claras distingdes entre os
setores rural e urbano da sociedade chinesa. Portanto, a themata sendo/tendo apresenta uma
face hegemonica, da sociedade como um todo, e uma face “emancipada”,® do grupo ou setor
especifico na sociedade. A terceira face observada por Liu (2004) foi a polémica. Ela surge de
oposi¢des abertas no embate entre os setores rural e urbano, intensificando-se com as
mudangas sociais na dire¢cdo do capitalismo chinés, criando dilemas e conflitos.

Para o autor essas trés faces sdo maneiras de compartilhar simultaneas e
complementares em uma mesma representagdo social. Diferenciando-se de Moscovici (1988),
Liu (2004) desloca a questdo da hegemonia, da emancipagdo e da polémica de tipos de
compartilhamentos de representagdes sociais para compartilhamentos de seus aspectos. Dessa
maneira, Liu (2004) mostra um caminho para entender fendmenos sociais por meio das
representacdes sociais, focando o processo de construgdo no qual ela se insere, sem a énfase
na representagdo social em si, mas em relagcdes e aspectos heterogéneos envolvidos em sua
construcao.

Ao investigar essas multiplas dimensdes, ¢ possivel fazer uma aproximagao tanto com
elementos socio-historicos anteriores quanto com as interacdes do momento. A partir das
primeiras, as segundas sdo responsaveis pela reestruturagdo das representacdes sociais ¢ dos
conhecimentos filtrados por meio “[...] dos discursos de outros, das experiéncias que vivemos,
das coletividades as quais pertencemos” (Moscovici; Vignaux, 2003, p. 221). No ambito da
concepcdo sociocognitiva® que marca a TRS, Moscovici e Vignaux (2003) atribuem a
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cognic¢do o papel de atuar nessa filtragem, em conjunto com a comunicagdo, a linguagem e os
aspectos discursivos do conhecimento. Dessa maneira, ocorre a familiariza¢do, por meio da
ancoragem ¢ da objetivagdo, a partir das thematas ¢ da comunicacdo. Mas essa filtragem
impode ao pesquisador o desafio de encontrar um caminho para lidar, pelo menos em parte,
com suas influéncias ao analisar temas e figuras provenientes dos dados coletados.

Isso pode ser ilustrado ao se retomar o exemplo dos planos para o aperfeigoamento de
funciondarios. Os proprios sujeitos da organizacdo como um todo, o que inclui a direcdo,
podem legitimar parte desse plano em aspectos do discurso predominante de que esse ¢ o
caminho para atender as exigéncias mercadologicas da continua ampliagdo da produtividade
para a prosperidade de todos, pessoas, organizacdes e paises. Mas essa construcdo social
tenderia a se articular com aquelas dos grupos que associaram aperfeigoamento a demissao.
Nesse caso, a themata aperfeigoamento/produtividade/prosperidade ancoraria representacdes
distintas da themata aperfeicoamento/produtividade/demissdo. A primeira tenderia a
constru¢cdes em um julgamento de valor associado a prosperidade; a segunda, a demissao,
com implicag¢des distintas, possiveis de serem reveladas apos identificar a themata. Para essa
identificacdo ¢ necessario buscé-la nos temas e figuras que os proprios sujeitos manifestam
em suas praticas sociais na organiza¢do em questdo, no seu fazer estratégia. Uma busca que
deve sempre ser contextualizada na situagcdo e no meio de veiculagdo das manifestagdes.

No caso dos planos para o aperfeigoamento, os sujeitos, ao lerem um comunicado da
direcdo sobre os treinamentos ou em uma conversa informal, vao assumir contextos distintos,
que atuam como filtros. Concordando-se com Moscovici e Vignaux (2003), isso se explica
pelo fato de os sujeitos se basearem em insergdes anteriores que os levam a contextualizar em
relagdo a0 momento, ao lugar e as pessoas.

Para reconhecer esse processo ao analisar os dados de uma pesquisa empirica, ¢
necessario delinear essa inser¢cdo das manifestagdes, o que pode ser alcangado por meio da
investigagdo dos géneros comunicativos, o Ultimo conceito relativo a TRS aqui destacado.

O conceito de géneros comunicativos decorre de contribuigdes do campo da
lingtiistica de Bakhtin (1986) sobre géneros discursivos. A concep¢do de géneros do autor foi
aliada por Moscovici (1993) a sua concepgdo de sistemas comunicativos, adotada em seus
estudos anteriores baseados na TRS (Moscovici, 1961). Markova (2000) esclarece que esses
sistemas moldam as representagdes e sdo moldados por elas. Ao incorporar a idéia de
“géneros”, os até entdo chamados “sistemas comunicativos” legitimam-se nas contribui¢cdes
de Bakhtin (1986), reforcando a idéia de que por meio deles se enfatizam ou minimizam
diferentes questdes, a partir do uso de terminologias especificas e de acordo com as praticas e
grupos sociais dos quais eles fazem parte.

Bakhtin (1986, p. 87, tradugdo nossa) explica que “os géneros correspondem a
situacdes tipicas de discurso comunicativo, temas tipicos, e, conseqiientemente, também de
contatos particulares entre os significados das palavras e a realidade concreta e atual sob
certas circunstancias tipicas”. O autor esclarece que a selecdo das palavras a serem usadas na
construcdo de uma elocucdo qualquer ndo ¢ feita com base na neutralidade do sistema
lingiiistico, mas em elocucdes anteriores, principalmente as que sdo familiares,
transformando-se em algo tipico e compondo determinados géneros discursivos.

Segundo Markova (2000), os géneros comunicativos € as representacdes sociais
apresentam-se em composi¢des dindmicas ou relativamente estaveis. A autora destaca que nas
representacdes sociais a ancoragem leva a inser¢do social do novo e do diferente — mudangas
oriundas das praticas comunicativas cotidianas — e a sua estabilizagdo, ao ser associado a uma
construcao social anterior. Simultaneamente, a objetivagdo leva a “concretizagdo” do novo ou
do diferente abstrato, (re)produzindo uma relativa estabilidade, que vem da inser¢cdo socio-
historica que envolve tais praticas e dificulta a criagdo e alteragcdo de géneros comunicativos.

Rosa (2006) esclarece que o “concreto” anterior, estabilizado, que serviu a



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

objetivacao, ganha novos sentidos. Nesse processo, a oposicao entre estabilidade e dinamismo
remete a dialogia das representagdes sociais, associada aos quatro conceitos apresentados, da
seguinte maneira (Markova, 2000): a) os géneros comunicativos tém como caracteristica a
formacao de thematas; b) na medida em que isso ocorre, elas servem de base para se lidar
com o desconhecido por meio da construgdo de representagdes sociais que incorporam e
articulam o desconhecido com as thematas (o conhecido); e c) por sua vez, essa construgdo se
da a partir de processos de ancoragem e objetivacdo inseridos em géneros comunicativos
necessarios as trocas simbolicas que viabilizam esses processos e expressam as representagdes
sociais. Por essa relacdo de dependéncia, os géneros comunicativos influenciam as
representacdes sociais, 0s quais, por sua vez, tornam-se pressupostos pragmadticos dos
proprios géneros comunicativos nos quais se inserem, influenciando esses géneros com o
surgimento de novos ou renovados temas e maneiras de veicular.

Ao expor essas relagdes, neste artigo, defende-se a possibilidade de uma maior
compreensdo dos sentidos das préticas sociais e suas relagdes no direcionamento de praticas
especificas, como aquelas referentes ao fazer estratégia das pessoas nas organiza¢des. Com
base na discussdo tedrica apresentada, defende-se o argumento de que a abordagem da
estratégia como pratica social aqui adotada oferece, a partir da incorporagao de elementos da
TRS, contribui¢des que permitem o desenvolvimento do campo.

Essas contribui¢cdes levam a caminhos para o reconhecimento de que os grupos
sociais, inclusive os organizacionais, tém suas constru¢des permeadas, simultaneamente, pelas
faces hegemonica, emancipada e polémica (Liu, 2004). No dinamismo das construcdes
sociais, apesar de certa estabilidade do que ¢ emancipado e, principalmente, hegemonico,
existe espago para modificar um compartilhamento social, saindo de uma dimensdo para a
outra, como ocorre quando um aspecto de uma constru¢do social oriundo da dimensdo
polémica passa a ser aceito por um grupo inicial sem a contestacdo dos demais, passando,
tempos depois, ao se disseminar, a ser hegemonico. Entretanto, a heterogeneidade ¢
reconhecida como possivel de se apresentar tanto na influéncia sobre as constru¢des sociais
quanto nelas proprias, que também influenciam construgdes posteriores. Ao se afastar da idéia
de homogeneizagdo do sujeito, a argumentacdo desenvolvida busca inserir a abordagem da
estratégia como pratica segundo uma oOtica na qual o estudo das relagdes que envolvem as
praticas dos atores organizacionais como um todo reconhecem as diferencas nas inserg¢oes
contextuais e nas construgdes sociais, ndo apenas as semelhancas, o homogéneo.

A gestdo e as estratégias na e da organizagdo sdo assumidas como indissocidveis das
praticas sociais, devendo ser estudadas em suas complexas interagdes e construgdes. Portanto,
cabe buscar um caminho para evidenciar relagdes existentes no processo de fazer estratégia e,
conseqiientemente, viabilizar seu entendimento nas organizacdes. O desafio ¢ entdo encontrar
suporte na teoria social que permita a compreensao do processo dessa articulagdo das praticas
sociais no fazer estratégia na organizagdo e que seja compativel com a abordagem da TRS, o
que foi buscado em contribui¢des de Certeau (1986, 1994).

4 As praticas sociais nas estratégias e taticas cotidianas das pessoas nas organizacoes

As contribui¢des de Giddens (1984), Bourdieu (1990) e Certeau (1994) remetem a
discussdo das praticas sociais e das suas possibilidades em promover mudangas estruturais
(Wilson; Jarzabkowski, 2004); ou seja, os autores oferecem caminhos para a andlise em
questdo. Em linhas gerais, observa-se em todos os trés autores preocupacdes em tratar de
espacos nas quais praticas servem a manutencdo ¢ a mudanca de um conjunto de outras
praticas inter-relacionadas, relativamente estabilizadas, comumente associadas a certa idéia de
estrutura.

No caso de Giddens (1984) e Bourdieu (1990), é mais clara a énfase na recursividade
estrutural, a partir da qual se voltam para as praticas como base tanto da manutencdo quanto
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das possibilidades de mudanca (Pago-Cunha et al., 2006). Ja Certeau (1994) ndo centraliza
suas preocupagdes na recursividade, nem na idéia de estrutura. O autor lida com a
recursividade, mas apenas como mais um elemento que faz parte da composicdo das praticas
cotidianas, ordindrias, foco das suas preocupagdes. Dentre essas praticas, ele reconhece a
posicdo de algumas na mediacdo da estabilidade, no sentido de manté-la em conjunto com a
legitimidade das proprias praticas; e a posi¢do de outras atuando a favor de determinados
interesses (de grupos ou sujeitos), por meio da subversdo criativa dos elementos e da
legitimidade pertencentes aquela estabilidade.

Ao enfatizar essa maneira de “usar” as praticas cotidianas por parte dos sujeitos,
Certeau (1994) indica a adequacdo de suas propostas para o estudo da estratégica como
pratica, pois propde investigar a “arte de fazer”. Para isso, Certeau (1994, p. 37) sugere
interrogar as “[...] operagdes dos usudrios, supostamente entregues a passividade e a

disciplina”. A inten¢do do autor ¢ fornecer
[...] alguns caminhos possiveis para analises ainda por fazer. A meta seria alcangada
se as praticas ou ‘maneiras de fazer’ cotidianas cessassem de aparecer como o fundo
noturno da atividade social, ¢ se um conjunto de questdes tedricas e métodos, de
categorias e de pontos de vista, perpassando esta noite, permitisse articula-la (Certeau,
1994, p. 37).

O autor parte do pressuposto de que os usuarios passivos e disciplinados também se
relacionam numa antidisciplina, a partir das bricolagens em suas praticas (as maneiras de
fazer) cotidianas. Transpondo esse entendimento para o fazer estratégia nas organizagdes, a
passividade e a disciplina contribuem para a atuacdo de determinados sujeitos em condi¢do de
planejar de maneira deliberada. Mas na organizagdo hd também a antidisciplina, que viabiliza
certa transgressao por parte de todos os atores organizacionais.

Para investigar esse “fazer”, buscar-se-a tratar o que Certeau (1994, p. 46) chama de
“bricolagem™: a arte criativa de combinar associada ao “fazer”. Ela compde a base das
“taticas”: “um calculo que ndo pode contar com um préprio, nem, portanto, com uma fronteira
que distingue o outro como totalidade visivel”. Conforme o autor, isso ocorre, pois ela se situa
em espagos de transgressao que permanecem inseridos no lugar controlado pelo outro. Sao
nesses espacos de bricolagem no lugar controlado pelo “forte” que o “[...] fraco deve tirar
partido de forgas que lhe sdo estranhas [...] [uma movimentagcdo que caracteriza as taticas e
compreende] [...] muitas praticas cotidianas (falar, ler, circular, fazer compras, preparar
refei¢des etc.)” (Certeau, 1994, p. 47).

O lugar que permite diferenciar o outro ¢ fundado pelos procedimentos disciplinares

(Foucault, 1977) e viabiliza o que Certeau (1994, p. 46) chama de “estratégia”:
[...] o calculo das relagdes de forgas que se torna possivel a partir do momento em que
um sujeito de querer e poder ¢ isolavel de um “ambiente”. Ela postula um lugar capaz
de ser circunscrito como um proprio e portanto capaz de servir de base a uma gestao
de suas relagdes com uma exterioridade distinta.

Para o autor, a estratégia existe na medida em que se observa o outro de um lugar do
qual se apresenta como algo visivel e delimitado e se tem poder sobre ele. Esse lugar baseia-
se na disciplina, na “microfisica do poder”, evidenciada por Foucault (1977). Mas, apesar de
reconhecer as contribui¢des desse autor, Certeau (1994, p. 42) afirma opor-se a ele quando
defende que essa disciplina ¢ transgredida pela rede de uma “antidisciplina”, baseada no uso
astucioso e oportunista dos proprios procedimentos disciplinares.

No jogo entre disciplina e antidisciplina, as estratégias e taticas cotidianas estdo
presentes na vida dos sujeitos, inclusive nas organizagdes. Portanto, um elo comum que
permitisse investigar essas estratégias e taticas cotidianas também possibilitaria o estudo do
fazer estratégia na organizagdo. Esse elo ¢ oferecido por Certeau (1994): sdo as praticas,
atuando nos lugares e espacos, nas estratégias e taticas, na disciplina e na antidisciplina.

Esse entendimento levou a busca de um conceito de estratégia organizacional que
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reconheca as praticas do sujeito nas construcdes referentes ao fazer estratégia na organizagao.
Nesse sentido, destacam-se as contribuicdes de Pettigrew (1977, p. 79, tradu¢do nossa), para
quem a estratégia ¢ “[...] um fluxo de eventos, valores e agdes inserido em um contexto”. As
acoes, os valores de seus sujeitos e os eventos no qual tudo o mais se articula sdo
indissociaveis das praticas. Por sua vez, as praticas também se configuram como a unidade de
analise capaz de evidenciar o fazer estratégia na organizagao (Jarzabkowski, 2005).

A partir desse entendimento, propde-se substituir os trés elementos (eventos, valores e
acoes) pela sua sintese, as praticas. Além disso, a idéia de inser¢do “em um contexto”, no
singular, ndo remete a adequada complexidade das diversas inser¢des contextuais, do nivel
macro, mais amplo, ao micro, mais localizado, de um fluxo de préticas, ficando como segunda
proposicao sua passagem para o plural. Por fim, dentre a diversidade de contextos possiveis,
como se trata de um conceito de estratégia organizacional, torna-se necessario destacar esse
contexto, sem se limitar a ele, pois o sujeito se insere simultaneamente em mais de um
contexto social. Com base nessas proposicdes, neste artigo, a estratégia organizacional ¢
considerada como um fluxo de praticas sociais inseridas em contextos organizacionais
especificos e sociais mais amplos, existindo fluxos simultaneos em uma mesma organizagao.

Esse conceito oferece espago para integrar as contribui¢des de Certeau (1986; 1994) e
as da TRS no ambito da abordagem da estratégia como pratica. Para que se possa aproveitar o
que Certeau (1986) identificou ja no estudo precursor da TRS publicado por Moscovici
(1961): a possibilidade de revelar processos inseridos na sociedade, relacionados com praticas
sociais, que vao além da construgdo de normalizagdes para a submissdo social. A discussdo
apresentada revela que com os desenvolvimentos conceituais posteriores, essa possibilidade
se amplia e permite usar as representagdes sociais para uma analise aprofundada de
determinados fendmenos sociais em /ocus especificos, como o fazer estratégia na Otica dos
estudos organizacionais, em uma abordagem inserida na visdo da gestdo como pratica social.

5 Consideracgoes finais

Ao discutir uma alternativa para o estudo do fazer estratégia em organizagdes inserido
na visdo da gestdo como pratica social, o principal problema enfrentado foi lidar com a
complexidade e pluralidade desse fazer, ampliados pelo corte que foca as praticas cotidianas
dos sujeitos. Para lidar com essa questdo, neste artigo legitima-se a proposi¢do de investigar
as praticas sociais dentro da concepgao de Certeau (1994, p. 40-41, 46-47), que as insere nas
“estratégias” e “taticas cotidianas” dos sujeitos, estas ultimas mais relacionadas com o
conceito de “bricolagem” do autor, ligadas ao uso oportunista do “tempo” e do “espago”.

Para assumir essas contribui¢cdes buscou-se um conceito de estratégia organizacional
que reconhecesse as praticas do sujeito social nas construgdes referentes ao fazer estratégia na
organizagdo. Um conceito que foque as inser¢des contextuais desses sujeitos, que, de um lado,
constrangem suas praticas e, de outro, oferecem as condigdes para que eles usem o tempo e o
espaco a seu favor, a ponto de ser possivel perverter aquele constrangimento durante o fazer
estratégia. A partir desse entendimento, neste artigo, chegou-se a proposicao de se considerar
a estratégia organizacional como um fluxo de praticas sociais inseridas em contextos
organizacionais especificos e sociais mais amplos. Nessa concepgdo as praticas sociais estdo
sempre nas estratégias e taticas cotidianas dos sujeitos (Certeau, 1994). Conseqilientemente,
elas também estdo nas organizagdes e nas estratégias organizacionais. Como mantém uma
relacdo estreita com as representacdes sociais (Verges, 2001), capazes de elucida-las (Jodelet,
2001), essas praticas constituem uma unidade de andlise adequada para a investigacdo do
fazer estratégia na organizagao.

Portanto, na dire¢do do objetivo deste artigo, e com base no conceito de estratégia
organizacional proposto, a discussdo desenvolvida até aqui permite propor a investigagao das
construcdes referentes as representacdes sociais nas organizagdes como um caminho
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adequado para o estudo do fazer estratégia nas organizacdes. Esse argumento se justifica pelo
fato de as praticas inseridas nesse fazer ndo estarem isoladas, mas inseridas naquelas
constru¢des. Portanto, o caminho proposto consiste em identificar os processos de
“ancoragem” e “objetivagdo” por meio dos quais, no cotidiano, os atores organizacionais
articulam o desconhecido, o que inclui a oposi¢do a algo conhecido. Aqui, inserem-se, por
exemplo, as novidades oriundas de um planejamento formal de seus pares ou superiores. Elas
estdo entre o que inicia o processo de “ancoragem” ¢ o de “objetivagdo” do sujeito para lidar
com o cotidiano, que inclui uma diversidade de interacdes e inser¢des contextuais, presentes
nas thematas e nos géneros comunicativos articulados pelos sujeitos. Tal processo remete as
faces hegemonicas, emancipadas e polémicas de suas representacdes sociais.

Em conjunto, as contribui¢des da TRS viabilizam o estudo desse processo e dos
elementos que fazem parte dele, j& as contribuicdes de Certeau (1994) permitem que se
entenda como esse processo € rejeitado ou apropriado por determinados sujeitos, revelando
certa liberdade, mesmo dentro de suas inserg¢des sociais. Ao se concordar com as proposigoes
do autor, assume-se que o sujeito ndo assumird, necessariamente, algo que venha deliberado
sobre ele; haverd um jogo, uma mediacdo de interesses, envolvendo uma diversidade de
inser¢des contextuais. O resultado final desse fazer estratégia pode até ser aquele desejado por
quem deliberou o planejamento inicial, mas por tras existe todo um conjunto de negociagdes
entre sujeitos e suas insercdes contextuais, o que inclui suas representagdes sociais.

Esse ¢ o fazer estratégia dentro do corte da gestdo como pratica social, capaz de
incorporar tanto as dimensodes técnica, politica e critica (Reed, 1984; 1985; 1989; 1995),
quanto o dualismo estrutural da interse¢do entre estrutura e agdo humana (Giddens,
1979;1984). Para estuda-lo empiricamente, com base na TRS, o processo se inicia na
definicdo dos sujeitos de pesquisa por parte do pesquisador. Aqueles dos quais se quer
conhecer o fazer estratégia na organizagdo. Apds essa defini¢do, torna-se necessario adotar
técnicas para a coleta de dados. Com base na proposta aqui defendida, as qualitativas, como a
entrevista em profundidade, o grupo focal e a observagdo, tendem a ser as mais adequadas,
pois se optou por permitir aos sujeitos indicarem as delimitacdes dos niveis micro e macro da
analise; ou seja, ndo ¢ uma delimitacdo, mas um delineamento da inser¢cao nos niveis micro e
macro de elementos manifestados por eles. As técnicas quantitativas de coleta, devido a
necessidade de definir a priori as questdes, por exemplo, em um questiondrio fechado,
tendem a limitar as possibilidades dos sujeitos nesse delineamento. Uma alternativa € o uso
conjunto de técnicas qualitativas e quantitativas de coleta de dados.

A questdo principal a ser observada ¢ que a coleta de dados deve permitir que os
sujeitos evidenciem suas praticas sociais, suas representacdes sociais € os objetos a elas
relacionados. Para que essas evidéncias incluam o que envolve o fazer estratégia na
organizagdo, o locus das observacdes deve incluir a organizacdo e ou ela deve ser o tema das
questdes colocadas para os respondentes. Mesmo fora desse /ocus ou sem focé-lo como um
tema especifico, o fato de ele fazer parte do cotidiano dos sujeitos tende a remeter a
manifestagdes associadas a organizacdo. Quando o pesquisador foca o locus organizacional,
essas manifestacdes tendem a ficar ainda mais salientes, e com isso aumenta a possibilidade
de surgirem evidéncias sobre o fazer estratégia na organiza¢do em questao.

Para o tratamento dos dados, diversas técnicas quantitativas e qualitativas sdo
comumente utilizadas pelos adeptos da TRS. Nao cabe aqui discutir as limitagdes e
potencialidades de cada abordagem e nada impede que sejam adotadas em conjunto ou
isoladamente. A opc¢do deve basear-se nos tipos de dados obtidos e na necessidade de revelar
manifestagdes (elementos das representagdes sociais) de temas e figuras, em gestos, agdes e
discursos, entre outros meios, em torno de determinadas questdes (os objetos), dentro de
grupos (os sujeitos). O importante € que o tratamento permita ao investigador analisar a
insercdo dessas manifestagdes em géneros comunicativos especificos, que as envolvem e
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norteiam, como, por exemplo, o género comunicativo da reunido de negdcios ou do
treinamento, comumente presentes nas organizagdes.

Essa preocupacdo existe pois € ao reconhecer os géneros comunicativos € 0os temas e
figuras nele inseridos que surge o uso que o sujeito faz deles, por meio de manifestagdes
relacionadas com a maneira como lidou com o que para ele é o novo, o desconhecido, a
mudanca. Como a andlise deve partir do concreto para o abstrato, inicialmente o foco do
tratamento deve estar na objetivagdo que o sujeito faz de questdes abstratas em figuras ja
existentes € no modo como ele classificou e instrumentalizou com o seu conhecimento
anterior algo desconhecido, por meio do processo de ancoragem. Por exemplo, o sentido
associado ao processo de aperfeicoamento ¢ uma abstracdo, ele pode ser ancorado na
conhecida demissdo e objetivado nos antigos colegas demitidos (pessoas reais), bem como nas
listas que apresentavam seus nomes na época do aperfeicoamento.

A medida que essas articulagdes tornam-se claras para o investigador, é possivel
identificar as thematas. No caso do estudo da estratégia como pratica, buscam-se aquelas que
envolvem as praticas nas organizacdes. Para identificar esse envolvimento, a analise se volta
para a maneira como determinados temas sdo utilizados nos diversos processos de ancoragem.
As thematas se caracterizam por temas que se apresentam de maneira hegemonica, com certa
estabilidade, servindo de base e baseando-se nos géneros comunicativos, além de servir de
ancoragem para os sujeitos na construgdo de representagdes. No exemplo do aperfeigcoamento,
a themata da prosperidade/demissdo pode ficar clara se os temas coletados se apresentem
relacionados em oposic¢des relativamente estabilizadas em torno dos temas da prosperidade e
da demissao.

Com a evolucdo da andlise, o investigador tem contato e identifica um conjunto de
thematas, a partir do esboco do processo de constru¢do social dos sujeitos revelados nos
temas, figuras e objetos que eles mesmos apresentaram. Portanto, a problematica da
delimitag¢do do nivel micro e do nivel macro destacada por Wilson e Jarzabkowski (2004) foi
transferida aos sujeitos. Dentro daquele esbogo esta a estratégia como pratica e o que a
envolve segundo o proprio praticante. Ela fica evidente ao se buscar praticas sociais que
indicam movimentos de bricolagem por parte de determinados sujeitos, revelando as taticas
destacas por Certeau (1994). No caso do uso que foi feito da TRS, elas estariam nas
representacdes sociais “pervertidas”, ou seja, que t€m seus elementos usados de maneira
criativa por um sujeito, a despeito de existir um lugar do proprio oposto a essa “criatividade”.

No caso do fazer estratégia, na 6tica da gestdo como pratica social, além de revelar o
impacto do que foi definido pelos gestores em seu planejamento estratégico, a analise deve
tratar das implicacdes indicadas pelos proprios sujeitos, pois elas sdo incluidas em suas
construgdes sociais em conjunto com os elementos oriundos daquele planejamento. Nessa
abordagem, a expectativa é que a compreensao do processo de fazer estratégia na organizagao
se amplie e permita um melhor entendimento de questdes criticas em determinadas
organizagdes, na busca pela compreensido de supostas disfungdes estratégicas. A intengdo €
tornar saliente a necessidade de oferecer espago para as mediagdes entre construgdes sociais
das pessoas nos diversos niveis organizacionais, todas envolvidas em um fazer estratégia
cotidiano.

Como contribuicdo final deste artigo, sugere-se que as propostas apresentadas sejam
aplicadas e ampliadas. A intencdo ¢ o debate que permita abrir a discussdo e incorporar
conhecimentos de pesquisadores e grupos interessados no desenvolvimento da abordagem da
estratégia como pratica, dentro da visdo da gestdo como pratica social.
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! Para Pettigrew (1979, p. 574) a “[...] cultura é um sistema de significados aceitos publicamente e coletivamente
por um grupo especifico num tempo especifico”.

* Para esse entendimento e uso do termo “emancipada”, Liu (2004) se baseia em Moscovici (1988). Para
Moscovici (1988), o termo “emancipada” indica as representacdes emancipadas, compartilhadas dentro de
determinados grupos, de maneira emancipada em relacdo a sociedade como um todo. As representacdes
compartilhadas nessa sociedade sdo as hegemonicas. O terceiro e ultimo tipo sdo as representagdes polémicas,
compartilhadas por grupos que entram em oposicdo aberta e explicita em relacdo a aspectos dessas
representagdes. Para Liu (2004), ndo sdo trés tipos de representagdo, mas trés faces da representagao.

3 Conforme Markova (2000, p. 421-422), essa cogni¢do ndo é algo biologico no cérebro, mas a “[...] co-
construgdo social de representagdes e imagens [...] cada expressdo de uma ‘cogni¢do’ no individuo tem uma
orientagdo dubla: socio-cultural e individual. A cognigdo € uma relag@o dentro de um sistema [...]”.
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