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RESUMO

O objetivo desta pesquisa é tratar da construcéo da identidade coletiva na pratica do
processo estratégico, por meio de um estudo na aplicacdo da metodologia da
prospectiva estratégica, dentro da abordagem da estratégia enquanto uma pratica
social. Esta é uma pesquisa de carater exploratério, de base epistemoldgica
interpretativa; que sob uma Otica mais ampla ressalta que a administracao
estratégica consiste daqueles processos dos quais os padrdes de organizacdo e
ambientes sdo criados, sustentados e modificados. Desta maneira, um trabalho com
esta base epistemoldgica coloca em foco explicito o conhecimento pelo qual os
membros das organizacdes constroem suas situacdes e exploram os mdultiplos
sistemas de conhecimento de uma determinada situacdo. A abordagem utilizada é
qualitativa, e 0 método esta baseado no estudo de caso; que foi realizado a partir de
observacéo direta, com base nos documentos primarios (atas, estudos oficiais do
grupo, parecer técnico) e documentos secundarios (noticias e publicacées do setor
industrial). Assim, a perspectiva temporal € de corte longitudinal; a principal unidade
de andlise € a pratica social da estratégia com foco nos processos de constituicdo
da identidade coletiva; sendo que os dados sdo analisados através da técnica de
analise de discurso segundo Fairclough. Pode-se destacar como resultado
significativo desta pesquisa que o grupo do Comité Gestor assumiu uma identidade
coletiva e que apresentou interlocucdo coletiva. Ficou registrada no grupo a
passagem do “eu” para o “nés”, através do entendimento de um projeto comum e da
assimilacdo de uma identidade coletiva pressuposta. Assim, o resultado demonstra
que a aplicagdo de uma metodologia como a Prospectiva Estratégica fornece um
aparato bastante significativo para a construcdo de uma identidade coletiva dentro
de um processo estratégico setorial. Com o crescente advento da globalizagéo, as
mudancas e os impactos do desenvolvimento industrial exigem maior compreensao
das interagbes sociais e dos produtos advindos destas interagoes.

| Palavras-chave: Identidade coletiva. Prospectiva Estratégica. Estratégia como pratica.



ABSTRACT

The goal of this research is to deal with the construction of the collective identity
regarding the practice of the strategic process, taking into consideration a study
about the application of the strategic prospective methodology in the field of the
strategic approach as a social practice. This is an exploratory research, with
epistemological interpretative origin, that in a broader perspective emphasizes that
the strategic management consists of those processes in which the organization
patterns and environments are built, sustained and modified. In this way, a paper
with this epistemological base focuses the attention into the knowledge by which the
organizations members build their situations and explore the multiple systems of
knowledge in a particular situation. The approach is qualitative and the method is
based on case study, which was realized through direct observation, based on
primary documents (minutes, the group's official studies, technical advice) and
secondary documents (reports and announcements from the industrial sector). Thus,
the temporal perspective is longitudinal, the main unit of analysis is the social
practice of the strategy focused on the formation of the collective identity processes,
and the data is analyzed using the technique of discourse analysis according to
Fairclough. It can be highlighted as a significant result of this research that the group
of the Steering Committee assumed a collective identity and presented a collective
dialogue. It was very well noted the passage from “I” to “we” in the group, through the
understanding of a joint project and the assimilation of a collective identity for
granted. Therefore, the result shows that the application of a methodology like the
Prospective Strategic provides an apparatus quite significant for building a collective
identity within a sectoral strategic process. Considering the growing advent of
globalization, the changes and impacts of the industrial development require greater
understanding of the social interactions and the products resulted from these
interactions.

Key-words: Collective Identity. Strategic Prospective. Strategy as practice.
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1 INTRODUCAO

A capacidade de estabelecer estratégias é umadaseristicas de maior destaque na
organizacao, assim no que se segue neste traadlabjdo que a estratégia é tema de muitas
areas da ciéncia e nao exclusiva a administragédstaDnaneira estudos de grande relevancia
e de diferentes perspectivas epistemoldgicas gudiagn as pesquisas que tratam do
processo de fazer estratégia.

Especificamente no campo dos estudos organizasiop& é possivel encontrarem o
maior numero de pesquisas em estratégia. Incliabdodagens diversas, ora funcionalistas e
com visOes tradicionais da estratégia, ora comdag@ns mais recentes do entendimento da
estratégia. Sendo que estas Ultimas surgem trathndspectos mais amplos que tenham sido
pouco aprofundados ou nao tratados em abordagehsidnais.

Diante da proposta de uma perspectiva mais amplasttatégia — a estratégia
enquanto pratica — surgiu a necessidade de agragatteristicas similares, tais como: fator
humano, papel interpretativo, ambiente social. Assi escolha para a presente pesquisa € a
investigacdo da construcdo da identidade coleteapando o espagco como componente
tedrico. A construcdo da identidade coletiva, sdgu@iampa (1986, p.60) € compreendida
agui como um processo psicossocial, ou seja, ucepso em mudanca que se constroi pela
atividade humana coletiva através de processoggddicacao que perpassam as interacoes
sociais que constituem uma pratica social e caetiv

Analisar a estratégia com a lente do conceito idelatle da psicologia social implica
em olhar de outro jeito questdes relacionadas ratégia como pratica. Uma das questdes
fundamentais € a atencdo necesséria na aplicacéetdelologias de estudo e de trabalho
operacional que realmente possam permitir e expranpratica social — ou seja, uma
metodologia de trabalho que na esséncia possa perracinteracdo dos atores em todo o
processo estratégico. Na perspectiva da estraté@gieo pratica o espaco ocupado pela
metodologia de trabalho, no caso deste estudo adwiegia da prospectiva estratégica,
assume destaque. Uma vez que por esta metododmgéndlida como o método utilizado pelo
Comité Gestor — objeto do campo desta pesquisag &g pode ter um processo produtor de
identidades, sentidos e significados, entdo capszémduzir as interacdes e as inter-relacdes

dos atores.
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Assim, a analise da agenda socioldgica permite cegnpler 0os aspectos essenciais ao
estudo de estratégia como pratica social, congideras pilares principais: pratica, praticas e
praticantes (JARZABKOWSKI, 2005).

Acompanhando os movimentos de virada pratica daatesmcial contemporanea
(WHITTINGTON, 2006), o campo de estudos sobre &sgfa também passa a preocupar-se
com a dimensdo da pratica da estratégia, ou spimarmdo um olhar ou uma agenda
sociologica, com o intuito de transformar um fendmeanteriormente observado
exclusivamente pela economia, em um fendmeno dizgsocial.

A escolha para esta pesquisa gira em torno de eam@er a construgéo de identidade
em praticas de um processo estratégico, reconhecgredhd atuacdo de um grupo em relacao
ao nivel ambiental bem como ao nivel individual stdepesquisa tem-se como foco um
processo estratégico desenvolvido junto a umatuingdp articuladora do desenvolvimento
industrial no Estado do Parana, que se da peleagglh de uma metodologia denominada de
prospectiva estratégica. Assim, nesta pesquisa -$ema metodologia da prospectiva
estratégica utilizada pelo grupo como uma ferramneainceitual que faz a mediacdo da
pratica estratégica e que portanto nela interférpressuposto desta pesquisa que pessoas
envolvidas em uma pratica coletiva, voltada para abjetivo comum, a constru¢do da
estratégia para um setor industrial, tendem atrdeéa interacdo construir uma identidade
coletiva. Existe concordancia de pontos convergeatdre a abordagem da estratégia como
uma pratica social e a metodologia de prospecstatégica como uma forma de aplicacéo
nas diversas fases do processo da estratégiatralsédho trata-se de uma reflexdo tedrica
diante dos principais pontos tanto da abordagenoadenmetodologia escolhidas; reflexao
pertinente para o momento contemporaneo de intag@® sociologica dos propoésitos
estratégicos. Além de levantar informacbes empgiriohservadas na aplicacdo desta
metodologia no estudo prospectivo de um setortégicd para o estado do Parana, tanto no
ponto de vista econémico como politico.

O problema de pesquisa que se pretende resporstertrabalho investiga como se da
a construcdo da identidade coletiva em praticastégicas, servindo entdo para justificar a
relevancia deste componente tedrico. A justifieati®orica inclui a auséncia de estudos de
construcdo de identidade coletiva no campo datégteacomo pratica. E, como justificativa
empirica, surge o argumento que os resultados pedemsubsidiar a decisdo de aplicacdo
da metodologia da prospectiva estratégica. Umauez escolha da metodologia de trabalho
da prospectiva estratégica exige uma organizagioape planejada. E um estudo que toma

como dado de analise a linguagem entendida com@aduwrd e reveladora dos processos de
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construcdo e reconstrucdo dos significados prodezelo grupo que em ultima instancia séo
apropriados na construcao da identidade coletiva. .

A escolha do campo se revela interessante pampagia deste estudo, que € tratar da
identidade coletiva instaurada em um grupo intital&€omité Gestor de um setor de grande
importancia para o estado do Parana, e tambénrgiar tle questdes que estdo diretamente
relacionadas a sociedade, como atitudes e decigddemamica de trabalho deste grupo
seguindo a proposta da metodologia de prospedivatégica apresenta uma configuracéo tal
que permite a pesquisadora acompanhar as atividades praticas de uma maneira bem
proxima.

Assim a proposta desta pesquisa é analisar n&g@gi cinco Encontros do Comité
Gestor, como esses integrantes se ajustam e cqgpactie deste ajustamento a identidade
coletiva deste grupo é formada, frente a praticanetndologia de prospectiva estratégica.

Parte-se do pressuposto que um grupo e principééman grupo cujo objetivo é a
definicho de uma estratégia tende em seu processmfgyurar uma identidade coletiva;
pressupde-se, portanto a passagem identitariaudgpéea o coletivo “nos”.

De maneira geral a identidade coletiva é produesEencia nas interacdes sociais,
entre outros fatores ou constatacdes que a teamalE que neste estudo este jogo de forca
entre o individuo e o social toma espaco e seftrana em objeto de pesquisa.

Esta dissertacdo foi organizada em cinco capituMs. primeiro capitulo s&o
apresentados topicos desta introducdo, os predespesricos, as orientacdes da pesquisa;
bem como a formulacdo do problema, os objetiveparados em geral e especificos, e por
fim as justificativas tedricas e préticas.

O segundo capitulo apresenta o referencial te@ueoserve de base para a pesquisa,
sendo que se optou em subdividir da seguinte naanieientidade, atividade e estratégia
enquanto pratica.

A metodologia de pesquisa utilizada neste trabélhpresentada no terceiro capitulo,
sendo que compreende explicagcdes em torno das pgdiEe epistemoldgicas, a formulacao
do problema — seguido das perguntas de pesquisseapacdo e definicdo das categorias de
analise do estudo, foram acrescentadas as defnpggir@ os termos relevantes. Ainda nesta
secdo é tratado o delineamento da pesquisa, idoldonte, coleta e analise dos dados. As
limitacdes da pesquisa também sdo explicadas.

O quarto capitulo trata da andlise de dados do essmado. E, o capitulo cinco
apresenta as consideracdes finais. Na sequénciestséas as referéncias bibliograficas que

nortearam o presente trabalho.
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1.1 Pressupostos e Orientacdes da Pesquisa

De forma especifica, com a categoria tedrica datidigde coletiva, do ponto de vista
de Borzeix e Linhart in Chanlat (1996), ser4 emfatd a questdo da constru¢do do “n6s” em
lugar do posicionamento do “eu”. No que diz respa@itTeoria da Atividade (Engestrom,
2001), trabalha-se com o pressuposto que a ideetidata atrelada ao fazer as praticas.
Completando este panorama sao utilizadas as coagids vindas da metodologia de
prospectiva estratégica, trabalhada por Godet {j2Q0ha provavel conversacao € observada
entre estes aspectos tedricos quando se propldssarsaius pressupostos.

Segundo Santos (2000), um dos pressupostos daaTamrAtividade que encontra
correspondéncia na perspectiva da estratégia etoquiara pratica social esta centrada no fato
de que as atividades sofrem influéncia dos prosessaais, que sao culturalmente edificados
e modificados a partir das experiéncias individeaisletivas.

Em concordancia com a proposta desta pesquisa umndgedgCiampa (1986) uma
identidade concretiza uma politica, da corpo a itealogia no seu conjunto, as identidades
constituem a sociedade, ao mesmo tempo em quesétaata, cada uma por ela. Ou seja, a
qguestdo da identidade deve ser vista ndo comoaguestenas cientifica, nem meramente
académica: é, sobretudo uma questdo social, unstdgude cunho politico. Na presente
pesquisa em especial este carater politico apaweca, vez que os integrantes do grupo
intitulado Comité Gestor ndo escondem as forca#ligasd que agem sobre o trabalho do
grupo. Pelo contrario, a proposicdo de compor gsipo parte como fruto de um estudo
prospectivo promovido por uma instituicdo de fornedb desenvolvimento econdmico
industrial. De maneira sucinta, todos os integsanie grupo elegem e trabalham com seus
interesses politicos.

O autor argumenta que ao estudar a identidadegdéral estuda-se uma determinada
formacdo material, na sua atividade, com sua céneié; ndo como trés coisas justapostas,
mas presenca de todas em cada uma delas, comaidadel

Em convergéncia com a defesa acima apresentadaapquastdo da identidade, a
metodologia de trabalho da estratégia para o caspalhido trata e entende que a aplicacao
pratica da prospectiva pode ser definida como winuimento que possibilita a organizacéo e
estruturacédo dos desafios futuros (GODET, 2001anQa esses desafios sdo traduzidos em
planejamento e em acfes voltadas ao aproveitangagooportunidades, bem como ao

blogueio e amenizagdo das ameacgas, concretizatée, a principal caracteristica que Godet
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preconiza na definicdo de Prospectiva Estratégicde aliar o resultado da prospectiva a
formulagéo de estratégias e acoes.

Diante disso, esta pesquisa permite defender osypesto de que a estratégia
acontece nas praticas do dia-a-dia e que se fag peiticantes, quando assumem o papel de
atores responsaveis pela construcdo e reconstrdedta realidade; reafirmadas pelas
atividades que compdem a pratica estratégica.

Dentro da perspectiva adotada neste trabalho, davss que a base da construcédo da
identidade coletiva destes atores se da também esendolvimento destes processos
estratégicos. Detalhando que esse conhecimentoséreinlo na interacdo entre o sujeito e o
objeto, ressaltando o pressuposto de que a realifal existe independente deste processo.
Em conformidade com Johnson et al (2007), estauymsdem como intuito examinar a
construcdo de uma identidade coletiva, implicitan@a nas atividades diarias do processo de

fazer estratégia; compreendendo entéo a estrai@gia algo socialmente construido.

1.2 Formulacdo do Problema de Pesquisa

Com base nas consideraces feitas anteriormerteefarencial tedrico empirico que
se segue, propde-se como problema de pesquisa:

Como se da a construcdo da identidade coletiva nageesso de elaboracdo da
Pratica da prospectiva estratégica?

A proposta deste problema de pesquisa enuncigmcéxd do projeto de investigacéo

em torno da construcdo de uma identidade coletiggprocessos estratégicos.

1.3  Objetivos da Pesquisa

O objetivo geral da presente pesquisa pretendeemdoto em compreender a
construcdo da identidade coletiva no processo alenedcdo da estratégia como uma pratica
social através da aplicacdo da metodologia de potisp estratégica. Desta maneira,
propdem-se 0s seguintes objetivos especificos:

1. Caracterizar as atividades que compfem a préstatégica na aplicacdo da
metodologia de prospectiva estratégica.

2. Descrever a construcao dos significados quaasesaenvolvidos dao as atividades

gue constituem a prospectiva estratégica.
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3. Analisar a mediagdo dos mecanismos de constrdedmentidade coletiva na
relacdo dos atores com as atividades envolvidas.

1.4 Justificativas Teorico-Pratica

O interesse em realizar um estudo envolvendo agaads “atividade” e “identidade”
surgiu em meio a crescentes inquietacées avivadasexperiéncia profissional da
pesquisadora e ao longo do mestrado, tendo sidnsificado com a participacdo no projeto
de pesquisa de prospectiva estratégica. Assimiepesse de pesquisa mostrou-se também
alinhado com a intencao de popularizar o conceatedafratégia enquanto uma pratica social.

Com a realizacéo das disciplinas do programa dé&ragkes as questdes voltadas para o
comportamento organizacional e para a administra&si@tégica, que estavam até entdo
adormecidas, foram despertadas. As contribuicostsslduas disciplinas se complementaram
com as discussdes em torno das definicbes de éggratnquanto uma pratica social e
também dependente da acdo dos atores envolvidos.

A experiéncia vivenciada pela pesquisadora ao latggmestrado pode ser traduzida
nas palavras de Severino (2002), que diz que aapésxgraduando em geral desenvolver um
trabalho de reflexdo e pesquisa baseado em unmi@mydtico-existencial, em consonancia
com o momento histérico vivido pela sociedade ostacr Um projeto que revele a
sensibilidade do po6s-graduando as condi¢fes qusaiedade vive e as exigéncias de sua
transformacao, em vista do seu crescimento comstant

Desta forma, este trabalho esta vinculado a lirhgebquisa “Estratégia e Analise
Organizacional’, na qual se busca analisar a irApoia da estratégia nas organizacdes, bem
como suas propostas de mudancgas, rupturas e deserardgo.

Entdo, € importante estudar como se da a constagddentidade no processo de
elaboracdo da estratégia com a finalidade de iigaesh acdo e o movimento dos atores,
como agem diante de projetos estratégicos. Um ggsocee elaboracdo da estratégia a partir
de uma metodologia de trabalho da prospectivatégica, que prevé a atuagdo dos atores,
torna-se entdo ainda mais relevante a propostatddee Pois, tanto na abordagem estratégia
como pratica, quanto na metodologia de trabalhopdsspectiva estratégica, o papel
desempenhado pelos atores assume fundamental &mgiart Investigar se estes atores
constituem uma identidade coletiva é entdo dectarideste processo.

A escolha do tema de estudo foi motivada pela @xish de estudos ou abordagens

gue apontam os atores da estratégia como elemestiagurantes do processo estratégico.
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Cabe a presente pesquisa fazer incursdes na aderedteontros propostos para o grupo que
compdem o Comité Gestor do setor produtivo escolhitkio ao processo de implementacéo
de um estudo de prospectiva estratégica.

Outro fator que motivou a realizacdo deste estada tonstatacdo do distanciamento
ocorrido entre os niveis ambientais e individuEgendo-se entdo a proposta de inclusdo do
nivel grupal de analise dentro deste desenho désgit enquanto uma pratica social.

Busca-se também por meio deste estudo, gerar dadassa critica para 0 meio
académico para o desenvolvimento de novas pesqu&dasionadas as questdes das
organizacbes e estratégia. No meio profissionaleg@odontribuir para a promocao de
reflexbes e para o desenvolvimento de agles edepigea 0 processo de implementacéo da
metodologia de prospectiva estratégica.

A base deste trabalho esta na abordagem da esratéguanto uma pratica social,
desta maneira tem o intuito de contribuir para alidade das organizagbes, mais
especificamente para aquelas organizagbes quenp@skatar a metodologia da prospectiva
estratégica na sua aplicacdo do processo estmatddgcacordo com Johnson et al. (2007),
“essa abordagem pragmatica também ajuda a intagparctos diferentes de pesquisas na area
da estratégia e oferedmsightsque irdo ajudar os gerentes a trabalharem de raangirs
eficaz”. Esta pratica social é definida a partir donceito de atividade, a partir das
ferramentas propostas pela metodologia da prospeesitratégica, que sdo consideradas as
mediacdes que ao mesmo tempo facilitam a constrdgagignificado do “nds”; dentro do
processo de construcéo da identidade coletivaidetdidade de projeto coletivo.

Ainda porque € possivel observar que a estratégoguamto pratica traz uma
perspectiva auxiliadora na reducdo da dissonangsteate entre teoria e pratica, uma vez
que se propde a olhar para questdes diarias, dixaaro o foco no conhecimento real de
atores que também séo reais.

Para a teoria contempordnea o0 processo de estratagirre justamente na
sobreposicao de pilares importantes: a préaticprascas e os praticantes, de acordo com o
modelo (JARZABKOWSKI, 2005).
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Figura 1: Strategizing: as dimensdes de analise da estratégia como pratica

Prética:
Fluxo de atividades
realizadas (socialmente)

Strategizing

Praticantes:
Atores

Praticas:
Administrativas

Fonte: Jarzabkowski, 2005. Traducéo livre

A andlise da construcdo da identidade se revelaoriate neste contexto,
principalmente segundo Ciampa (1986) que apreseritientidade como metamorfose, a
identidade tratada como questdo tedrica sob o pamteista da psicologia social, torna-se
concretizada como politica da corpo a uma ideoldgia todo 0 seu conjunto as identidades
constituem a sociedade, ao mesmo tempo em queséita@mta, cada uma por ela. Assim,
entende-se a questdo da identidade ndo meramesitfica ou académica, sobretudo
entende-se identidade como uma questao socialquesdo politica.

Desta forma, o presente trabalho tem a intencateserever e reforcar os aspectos da
construcdo de identidade que fazem parte das gsal@ processo estratégico, principalmente
porque muitas vezes estes mesmos aspectos ndemeaatevida importancia.

A escolha do campo se deve ao fato de ser um akonente representativo para o
contexto econdmico social do estado do Paranankém por ter se apresentado como um
setor estratégico para a proposta de um estud@qutdgo, vislumbrando a reflexdo na
construcdo de cenarios para o horizonte de 2020.

Como campo empirico da pesquisa elegeu-se um pnagie incentivo econémico e
industrial desenvolvido por uma instituicdo artaidra do desenvolvimento industrial no
Parana, em Curitiba. O programa consistia na @iag um Comité Gestor que tinha a
missdo de implementar um estudo de prospectivatégica para um setor chave de

desenvolvimento econémico e industrial, tanto lmegdte como em sua dinamica global.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Tendo em vista uma melhor compreensdo para o pnebtie pesquisa proposto no
presente trabalho, foram desenvolvidas abaixo &s tematicas centrais norteadoras do
estudo.

Primeiramente realizou-se a apresentacdo da temeéstatégia enquanto pratica,
como segundo topico o conceito de pratica, segdaddematica identidade e por fim da
prospectiva estratégica.

O presente trabalho tem como base, essencialméuds, abordagens teoricas. A
abordagem da estratégia enquanto pratica, deséevgivincipalmente pelos trabalhos de
Whittington (2006), Jarzabkowski (2005) e Johnsioal.g(2007) e a construcéo da identidade
coletiva no bojo da Teoria da Atividade.

Em detalhes este estudo apresenta como alicerorceito de identidade de projeto,
que segundo Castells (1996), quando os atoresisadidzando-se de qualquer tipo de
material cultural ao seu alcance constroem uma ndeatidade capaz de redefinir sua
posicdo na sociedade e ao fazé-lo de buscar damnaragao de toda a estrutura social. Assim,
ainda defendido pelo autor, a identidade de prgetoluz sujeitos, que ndo sao individuos,
mesmo considerando que sado constituidos a partivdildduos. A construcdo da identidade
consiste em um projeto de uma vida diferente, taboen base em uma identidade oprimida.

Em relacdo ao tdpico de conceito de prética a ¢aiere trabalhar a préatica de fazer
prospectiva estratégica, entendendo as praticasiteag, a reflexdo em conjunto, a
construcao de visdes e acdes, bem como a parélbarthecimento.

A estratégia como pratica social € entdo a abordagee permite espagco para a
interacdo, ou seja, de acordo com Jarzabkowski3(2P005), é apresentada como desafio
entender como 0s estrategistas/praticantes (gereeteopo, gerentes médios, consultores)
executam a pratica de estrategigstrategizing) analisando a interacao entre eles, e deles
com o0s recursos fisicos (objetos, coisas, artefd@ysamentas, etc) e sociais (praticas)

disponiveis em um determinado contexto culturaidhico.

2.1 Estratégia como pratica

Entender a estratégia como a determinacdo de reetdgetivos basicos de longo

prazo (Chandler, 1962) foi interessante aos mod#toformulacdo e escolha de estratégia



26

fundamentados na base econ6mica ou de posicionam@ntle o periodo de elaboracdo
estratégica estava distante do periodo de implemp&ntestratégica. Porém, esta abordagem
torna-se limitada em termos de profundidade analifiara os estudiosos interessados em
delinear e descrever processos de estratégia, ¢mplementacdo e surgimento, como
processos dependentes.

A estratégia € um terreno que esta sendo contestadeisées organizacionais de
estratégia abrangem um amplo terreno intelectualescente reconhecimento da diversidade
da teoria e da pratica nas organizacfes tem caoiddlpara estimular o debate dentro e entre
as diferentes abordagens.

Sem a pretensao de resolver todas as questdaspaqgieva da estratégia como pratica

parece conter elementos que possibilitam avancoginate.

2.1.1 Conceitos

Fazer da prética gerencial objeto de estudo sena forma de superar os desafios
propostos em abordagens tradicionais, se pudesgi expretensado de ter significado tedrico
e pratico para 0 que realmente € estratégia, assiatessario olhar com atencdo para o que
fazem os estrategistas (independente do papelaumm na organizacéo). A idéia é de que
quanto mais aprendemos sobre o0 que 0s estratefgizeas no seu dia-a-dia enquanto levam
um processo de “estrategizar”, maior é a chancentender o que realmente é estratégia
(Whittington, 2003).

E justamente este o pressuposto fundamental daegutivsa da estratégia como
pratica, e que inspira e desafia um niamero cadanagar de académicos da area. Assim, para
Whittington (2004), a medida que podemos nos apraxida pratica, mais percebemos que
estratégia ndo é unicamente um atributo das oragies, mas constitui uma atividade
realizada pelas pessoas — “é algo que as peszeas’fa

A valorizacdo da pratica no campo dos estudos @aeionais segue um amplo
movimento das ciéncias sociais; € um movimentaestado no cotidiano, na rotina diaria,
na vida realmente vivida no mundo, com forte inikti@ pelas tradicdes de pesquisa
interpretativista e culturalista, desde os tralbmlfiiosoficos de Wittgenstein e Heidegger.

Uma pratica pode entdo ser entendida como uma fortimazada na qual os corpos
sao movimentados, objetos sdo manipulados, sujgitesagem, coisas sdo descritas e o

mundo é compreendido, segundo Jarzabkowski (2Q0%)2
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Para Jarzabkowski (2003, 2005), a estratégia coratic@ social apresenta como
desafio entender como os estrategistas/praticafgfeentes de topo, gerentes médios,
consultores) executam a pratica de estrategsetaat€gizing, analisando a interacdo entre
eles, e deles com os recursos fisicos (objetosasoartefatos, ferramentas, etc) e sociais
(préticas) disponiveis em um determinado conteutini@l-historico.

Assim, nesse sentido, a perspectiva da estratémizo qoratica, ao invés de se
preocupar diretamente com conteddo ou com o proas®stratégia, procura ir ao detalhe
das atividades que constituem o dia-a-dia da védaonganizacdes. A estratégia € entdo vista
como um fluxo de atividades em constante processocahstrucdo e reconstrucao
(Jarzabkowski, 2005).

Trés elementos fundamentais podem ser identificadosgenda de pesquisas da
estratégia como pratica social: (i) pratipadkis ou o trabalho da estratégia), (ii) praticantes
(trabalhadores da estratégia) e (iii) praticasrdfeentas, artefatos, tecnologias, linguagem,
discursos que as pessoas utilizam no trabalhotd#ézga); que serdao mais bem explicados a

diante.

2.1.2 Pratica

Conforme apresentado anteriormente a “pratica” gs& sendo investigada é a
estratégia enquanto fluxo de atividade organizatige incorpora conteido e processo,
deliberacdo e emergéncia, pensar e agir — tudg o fracbes entrelacadas e
frequentemente inseparaveis de um todo quandowalolsey em detalhe.

Para Whittington (2006) apud Johnson et al (2087)pratica engloba ndo somente
atividades do dia-a-dia, mas também a relacdo esg@s atividades e o contexto no qual elas
acontecem.

E importante destacar que a pratica acontece emornantextos nos quais S&o
observadas semelhancas amplas de acdo, mas tarotémem micro-contextos, nos quais a
acao é altamente dirigida (JARZABKOWSKI, 2004).

2.1.3 Praticantes

Caracterizar os praticantes € 0 mesmo que aposnt@oces da estratégia, aqueles que
desempenham essa atividade e carregam suas prBacad/Vhittington (2006), os praticantes

sdo aqueles que fazem o trabalho de elaborar, foemexecutar as estratégias; ndo séo
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somente 0s executivos de alta geréncia, uma veaugtes pessoas da organizagao ou ligadas
a ela também desempenham o fazer estratégia.

Assim, a estratégia enquanto pratica surge dasgites entre muitas pessoas, mesmo
que essas pessoas ndo sejam exatamente estrafegmtdm suas acbes e interacles
contribuem para a estratégia da organizagdo. Bgiess sdo vistos como individuos sociais,
gue interagem com as circunstancias ou conting&mstieiais envolvidas no fazer estratégia
(JARZABKOWSKI, 2005).

Desta maneira, assim caracterizar praticante aponégaconvergéncia com a visédo da
psicologia social que também considera o indivickumo um ser social, encaixando entdo na

proposta de analise desta pesquisa.

2.1.4 Praticas

Sé&o entendidas como conjuntos de tecnologiasasytierramentas, conceitos, idéias
e procedimentos para pensar e agir que 0s estt@iggisam para “fazer estratégia”, sendo
gue estas podem ser legitimadas por normas ouos@uics a partir de experiéncias passadas.

Vale ressaltar que uma boa parte dos estudos eadostna literatura da estratégia
enquanto pratica lida com préaticas também chamdeastefatos sécio-culturais no qual o
fazer estratégia ocorre.

Para Chia e Mackay (2007), as praticas ndo sacsetamente os afazeres visiveis
dos atoreper si mas regularidades transmitidas cultural e hisaonente e detectadas através
dos padrbes de atividades que realmente séo adiza

A presente pesquisa pretende observar e analisateasc6es humanas, as interacoes
com as atividades e também a construcdo da iddetidaletiva nas préaticas estratégicas da
organizacao, e ndo obviamente nas atividades molaate.

Para Jarzabkowski (2005) as praticas podem senid&$i como administrativas
discursivas e episddicas. Sendo que as primeicaekicionadas aos propositos de coordenar
e organizar a estratégia, sdo representadas panmems de planejamento, sistemas de
controle, indicadores de desempenho e outros. Jeeasgsos linglisticos, cognitivos e
simbdlicos para a interacdo sobre estratégia compbgrupo das praticas discursivas. As
praticas episodicas sdo relacionadas aquelasgsdfie criam oportunidades para a interacao
e organizam essa interacdo entre os praticantefazer estratégia, como as reunides,
workshopsetc.
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Desta maneira, a presente pesquisa tem como piopidkntificar as praticas
instauradas na aplicagdo da metodologia de progpeastratégica, analisando e
compreendendo a construcéo da identidade coletisatbres envolvidos nas atividades que
compdem essas praticas; fazendo entdo emergirihdoas sdo as praticas, mas também

como elas estao sendo utilizadas.

2.2  Conceito de Prética

Neste topico serdo abordados os principais eixosodgeito de pratica, a partir da
Teoria da Atividade na psicologia; visando sua grost aplicacdo no universo de aplicacéo
da metodologia da prospectiva estratégica no desemento dos processos estratégicos.

A Teoria da Atividade, area de pesquisa desenvalaighartir da psicologia russa do
inicio do século XX ocupa-se primeiramente em egplo desenvolvimento do individuo a
partir de seu relacionamento social. Assim, entelodeque a evolucdo da espécie humana
acontece atraves do trabalho; claro que trabalbcseéado entendido exclusivamente como a
pratica de profissdes especificas, mas sim cormedaglialquer atividade desempenhada pelo
ser humano ao longo de sua existéncia. As pramaais influenciam estas atividades e séo
modificadas com o decorrer do tempo pelo confra@mtre as experiéncias individuais e
coletivas.

Assim, o estudo da atividade humana sob esta [@icaite a compreensédo de como é
estabelecida uma determinada prética, possibilitaadintroducdo de mudancas, com a
intencdo de melhorias mediante o estabelecimentoetias.

A filosofia socio-cultural soviética fundada porndL®ygotsky e seus colegas, propde
uma teoria de que a atividade é formada por unitsyj@u grupo) que possui uma forma de
agir direcionada a um objeto. A grande motivacasugeito (ou grupo) esta na transformacéao
do objeto em um resultado. Objetos podem ser adgareto (como um programa) ou algo
mais abstrato (como uma idéia).

Angel Pino (2005) esclarece que além de VygotskyjaLe Leontiev contribuiram
para a expansao da neuropsicologia e neurolingajstabendo a Leontiev a proposi¢cao da
teoria da atividade. A relacéo historica entrejeisue o seu objetivo, de maneira reciproca, €
que determina o resultado final da acdo, ou sejada esta condicionada ao modo como uma

atividade é realizada e como ela se desenvolvelaiegom carater permanente.
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Interpretando alguns aspectos da obra de Vygotsldegse argumentar sobre a
necessidade existente entre os homens de promavirtercambio no processo de producéo
de uma atividade (trabalho), que se da atravésmaricacao.

Para Rego (1995) é a linguagem, o veiculo de caragé@o e apropriacdo do
conhecimento; é através da linguagem que ocorrediagéo entre o homem e o ambiente,
sendo 0 sujeito do conhecimento, constantemenimwatio pelo mundo externo que
internaliza esse conhecimento construido ao lorghistoria e que, para Vygotsky, esta na
atividade pratica, nas interacdes estabelecidas efitomem e a natureza fazendo com que as
fungBes psiquicas nas¢cam e se desenvolvam.

Ainda para Vygotsky, os seres humanos, diferenteandos animais, produzem os
instrumentos necessarios a realizacdo do trababrmgo capazes também de conserva-los
para uso posterior, preservar e transmitir suadoiraps membros de seu grupo, aperfeicoar
instrumentos e criar novos instrumentos. A TeoaaAdividade formulada por Vygotsky,
Luria e Leontiev teve sua difusdo nos EUA e Finiandendo a principal idéia de que a
atividade voltada para um objetivo tem como motrensformar esse objetivo em resultado.

Para os fins visados nesse estudo, se faz necessggatar o conceito de funcdes
cognitivas superiores: consciéncia, imaginacaccgpeido e memoria. Assim, nessa direcédo
destacamos as contribui¢cdes de Vigotsky (1998) 8matt et al (2002), ao afirmar que, além
de possibilitar a descricdo e a explicacdo dasGem@sicolégicas superiores: pensamento,
linguagem, consciéncia, vontade, a Psicologia d@vwambém guiar-se pelo principio da
génese social da consciéncia. O autor afirma cgigeito é resultado das formas de relacéo e
s6 dessa forma pode ser compreendido.

Para Bock et al (2002), outra questdo fundamensakr alestacada é o fato de que as
funcdes psicologicas, como toda producdo culturaoeial, sdo produtos da atividade
humana. O homem transforma a natureza com sua@ad&ipor meio dos instrumentos, e
assim transforma-se a si préprio. Os autores esaar neste sentido que:

Dessa maneira, ele se forma em uma relacéo dabin a realidade social,
sem que, no entanto, sua constituicdo no planeithdil se dé como mera
transposicdo plana social/plano individual, mas a@orasultado de um
processo de configuracdo, em que o individuo eedade ndo mantém uma
relacéo isomarfica entre si. Logo, o plano indidbndo constitui uma mera
transposicdo do social; 0 movimento de aproprigg@mlve a atividade do

sujeito, contém a possibilidade do novo, da cria(BOCK et al, 2002, p.
98).

E entfo através da atividade externa que se csapossibilidades de construgdo da

atividade interna. Assim, é importante frisar quetigidade de cada individuo € determinada
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pela forma como a sociedade se organiza para @lh@bentendido aqui como a
transformacdo da natureza para a producdo damistéumana, algo que s6 é possivel em
sociedade.

As funcdes psicoldgicas superiores sdo, portamtojubo do meio sociocultural em
gue vivem imersos 0s homens, por iSso que a liregnag o pensamento sao tao enfatizados
por Vigotsky como origem social. Entdo, para a ®egia Sécio-Historica, 0 homem é um
ser ativo, social e historico; essa € a sua coadiginana, e assim constituira suas formas de
pensar, sentir e agir. sua consciéncia. Para apmtafua reflexdo sobre o processo de
constituicdo da consciéncia, se deve focalizar estqo da linguagem, que uma vez sendo
produzida social e historicamente, é o instrumehindamental nesse processo de
constituicdo do sujeito. Os signos, entendidos corebumentos convencionais de natureza
social, sdo os meios de contato do individuo camundo exterior e também consigo mesmo
e com a prépria consciéncia.

Para Vigotsky, a atividade humana nao é internddizem si, mas € uma atividade
significada, como um processo social mediatizadaiddEeamente. A consciéncia, dessa
forma, se constitui a partir dos proprios signas,seja, de instrumentos construidos pela
cultura e pelos outros que, quando internalizades,tornam instrumentos internos e
subjetivos da relacéo do individuo consigo mesmsigo seria tudo aquilo que possui um
significado e se remete a algo situado fora deesimo; € 0 elemento integrador das funcdes
psiquicas superiores.

Assim, as formas de pensar, sentir e agir expressam integracdo, muitas vezes
contraditoria, de experiéncias, conhecimentos, d@rda emocionada, de uma histdria social
e pessoal (mediada pela ideologia, classe socsdituicoes etc.).

Na Teoria da Atividade as relacbes sistémicas emtiss entre 0 sujeito e 0 seu
ambiente séo representadas pelos conceitos de madanregras e divisdo de trabalho; as
praticas humanas estdo sempre incluidas dentrondmntexto social. Assim, a comunidade
é formada por todas as pessoas que possuem ipter@satividade. As regras sociais sao
normas e convencgdes sociais estabelecidas dentamrdanidade. A divisdo de trabalho
refere-se a forma de organizacdo de uma comunidetbezionada ao processo de
transformacdo de um objeto em um resultado; esiesos conceitos complementares
identificados no corpo da teoria.

As atividades de praticas humanas nao sao isoladas da outras, as situacdes reais
sempre envolvem uma teia interconectada de atigglagle € especificada através da

representacdo de atividades.
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Uma atividade pode ser realizada por diversas aedtsxdo como base diversos
motivos, sendo que estes ddo a acdo um sentidogbesferente para cada ator no contexto
da atividade a ser realizada. A acdo se reduz aap®i@cdo, na medida em que vai sendo
executada durante muito tempo. A dindmica acdo <eragdo € caracteristica do
desenvolvimento humano; o fato das atividades p&ens estaticas acabam proporcionando
constante transformacdo e desenvolvimento, em toslogveis, inclusive se usarmos como
exemplos os trabalhadores, que precisam se ada#aovos modelos de acao.

Entdo, a partir da perspectiva histérico-cultural \tygotsky e suas atualizacbes, o
aprendizado se d& através da acdo e das interemies meio sécio cultural, possibilitando
assim o desenvolvimento das pessoas e da propigade.

Diante do exposto temos que a relacao entre oitebve 0 meio natural ndo acontece
de maneira direta, mas sempre mediada culturalmenteso de elementos mediadores
caracteriza a relagéo entre o ser humano e sees @antre o ser humano e o mundo. Para
Rego (1995, p.27), dois elementos sdo responspekisnediacdo: “o instrumento, que tem a
funcado de regular as acbes sobre os objetos a0, gjge regula as acbes sobre 0 psiquismo
das pessoas”.

Ainda para a autora, instrumentos ou ferramentasid#s sdo desenvolvidos para
viabilizar a realizacdo de operacfes especificampliar as possibilidades de intervencao
humana na natureza.

A realidade é representada simbolicamente no empdegsignos ou ferramentas
psicolégicas e acabam se comportando como elemenemiadores que viabilizam a
comunicacao entre os individuos, além do compartidnto de significados pelos membros
de determinados grupos culturais, assim como aepe#io e interpretacdo dos objetos e
situacdes que ocorrem no mundo.

As ferramentas técnicas e psicoldgicas sempre meddla atividade humana,
contemplando tanto os aspectos produtivos quantgoosunicativos. Os instrumentos e
linguagens s&o construgcbes que surgem da necessidackiar meios para a realizagdo de
tarefas e para o compartilhamento de significaddtsirais na vida em sociedade, integrando
assim as naturezas subjetiva e objetiva de umialadie.

A idéia de atividade voltada para um objetivo teomo motivo transformar esse
objetivo em resultado. Uma atividade pode serzadh por diversas acoes e tendo como base
diversos motivos. Estes dao a acdo um sentido alediserente para cada ator no contexto da

atividade a ser realizada. A acdo se reduz a ureeag§io na medida em que vai sendo
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executada durante muito tempo. A dindmica acdoagfer é caracteristica do
desenvolvimento humano.

Entende-se entdo como pertinente para a proposta pesquisa trabalhar a teoria da
atividade a partir da perspectiva historico-cultwmotskiana e suas atualizacfes, pois
enaltecem a importancia do aprendizado atravég@ia @ das interacdes com o meio socio-
cultural, possibilitando o desenvolvimento das pas® da propria atividade. O trabalho, sob
0 ponto de vista da teoria da atividade, conssiéuem transformar objetivo em resultado,
através da acdo. Neste ponto esta a convergénuias®@ixos desta pesquisa, tanto no que
diz respeito a abordagem da estratégia como umgagisgocial como com a aplicacdo da
metodologia de prospectiva estratégica, uma veagqums preocupam-se com 0 movimento

acao-operacao.

2.2.1 Artefatos mediadores

Os artefatos desenvolvidos pelos seres humanosnpseepreservados, aprimorados
e modificados através do tempo, uma vez que o0s snaldo producdo e de uso sao
transmitidos de uma geracao para outra. O usotdfaims mediadores € o que basicamente
distingue seres humanos das outras espécies daisnia ferramentas técnicas e as diversas
formas de comunicacdo simbodlica (linguagens) samsmempregados na viabilizacdo das
atividades desenvolvidas ao longo da existénciaanam

Segundo Wartofsky (1979) apud Santos (2000), efatos criados pelo ser humano
para serem usados diretamente na producdo de deiesisténcia sdo caracterizados como
artefatos primarios. Sendo que o processo de pioddeste nivel de artefatos leva ao
desenvolvimento de habilidades, que também podaencassiderados artefatos, mesmo
guando ndo envolvem o uso de ferramentas, mas saparapacidade de dominio do corpo ou
de percepcao e reconhecimento de padrdes.

Para o0 mesmo autor, a transmissdo dessas habdidadentece através da
representacdo das mesmas por meios simbolicost@@ando uma outra classe de artefatos,
que o autor chama de secundario. As representagbestefatos que permitem a preservacéo
e a transmissdo de habilidades necessérias pamdacfo e uso dos artefatos primarios,
apresentando-se como materializacées de modosidetarto de forma permanente — como
desenhos, textos ou a propria configuracao fisisaadbjetos — quanto de forma transitoria —
como gestos e movimentos corporais. De maneirantsiicos artefatos secundarios sao

representacdes de determinadas maneiras de agir.
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A terceira classe de artefatos esta diretamergeioglada as formas de percepcao do
sujeito, durante o desenvolvimento de uma ativid&ga a compreensdo do conceito de
artefatos terciarios, € necessario conhecer comatar define a percepcdo humana, ou seja,
ele reconhece que esta percepc¢ao esta sempreidavetr qualquer atividade realizada pelo
ser humano, acompanhando a evolucdo histérica danameOs artefatos terciarios séo
justamente a representacdes destas possibilidatginarias de mudanca, de realidades
alternativas que nao estdo presentes na praticexemaicio. Constituem um dominio onde
existe a construcao livre de mundos possiveisyalos de uma praxis socio-historica que
envolve um determinado nivel de tecnologia e dareg¢éo social, fornecendo hipéteses de
mudancas nestes proprios modos de atividades.

Para exemplificar com a proposta desta pesquise eemesmo que apontar 0s
artefatos primarios como aqueles instrumentos da ae ferramentas da metodologia da
prospectiva estratégica. Ja os artefatos secusdsgiam as producdes realizadas a partir dos
instrumentos, e por fim, os artefatos terciariasase representados pelo produto do estudo

prospectivo.

2.2.2 Estrutura da Atividade Humana

Engestrom (1993, p. 67), descreve 0 modelo datesdrula atividade humana da

seguinte maneira:

O sujeito refere-se ao individuo ou subgrupo cugameira de agir € tomada
como ponto de vista na analise. O objeto referaesespaco do problema
para o qual a atividade esta direcionada e quddanim ou transformado em
resultados com a ajuda de ferramentas fisicas boBgas, externas e
internas (instrumentos e signos mediadores). A oatade compreende
individuos e/ou subgrupos que compartilham o meshbjetivo geral. A
divisdo de trabalho refere-se tanto a divisdo botel de tarefas entre os
membros da comunidade quanto a divisdo verticalpoeer e status.
Finalmente as regras referem-se aos regulamenfufcitms e explicitos,
normas e convengdes que restringem acdes e ingsragd interior do
sistema de atividade.

Este modelo proposto pelo autor permite uma aberdagistémica integrando os
aspectos individuais e coletivos. O emprego destédetn de raciocinio possibilita o estudo
das relagcbes entre todos os componentes do sigsedo, objeto, ferramentas mediadoras,
regras, comunidade e divisdo de trabalho), intelgrans em uma estrutura interativa, que tem

como funcéo principal a contextualizacdo da andlise
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As relagbes que se estabelecem coletivamente riemsisde atividade sao
responsaveis pelo contexto e pelo significado g¢éssaindividuais. A atividade é orientada
por um objeto, que se caracteriza como o0 seu maol@vexisténcia, direcionando todos os
esforcos para a obtencéo de um determinado resuhadim, os meios culturais adotados na
atividade, como a linguagem, as ferramentas e amasode conduta, sdo estabelecidos
coletivamente e estdo sujeitos a transformacfetinc@s ao longo do desenvolvimento
historico das comunidades de préatica.

Para Wenger (1998), comunidade de pratica € unotgua caracteriza uma atividade
coletiva, onde todos os participantes estdo engajaim um empreendimento comum,

compartilhando e negociando o mesmo repertorio.

2.2.3 Trés niveis da atividade

Para Engestrom (1987, p. 66), a atividade humanoen &istema coletivo mediado
culturalmente, o autor comenta que “o trabalho mopa forma mée” de toda a atividade
humana é cooperativa desde a sua origem, ou s&ja,godemos falar da atividade de um
individuo, mas nunca de uma atividade individuainente a¢gdes sdo individuais”.

Para explicar melhor, no primeiro nivel esta aidéigde, que € sempre realizada por
uma comunidade e orientada para um objeto, sendoegte corresponde ao carater de
necessidade, ou seja, ao motivo de existéncia idaamte, que ao término da mesma é
transformado em resultado. Em um segundo nivegcass sdo individuais, para obter o
resultado desejado as pessoas envolvidas na avigalizam uma série de acdes que sao
subordinadas a propoésitos conscientes. Os meitizadtis para a realizacdo das acoes
caracterizam as operacdes automatizadas, que wafigo terceiro nivel; podem ser
realizadas pelo ser humano ou através do empregandiguinas. Estas operacdes
correspondem aos meétodos empregados para atingnopésitos e mantém relacionamento
com as condicBes materiais disponiveis.

Vale ainda ressaltar, inclusive em consonancia osrautores, que esses trés niveis
mesmo sendo relativamente independentes, néo rexist@adamente. Aboulafia (1994,
p.11), também afirma que a definicdo dos niveis @aestéatica, pois atividade, acdo e
operacao estdo constantemente em processo detraagio.

De acordo com o estudo proposto por Engestrom §1983principais caracteristicas
dos quatro tipos de atividades podem ser descotas:

i) Atividade artesanal: oficina com trabalho poucoeesgizado.
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i) Atividade racionalizada: fabrica ou escritériosdmratizados.

iii) Atividade humanizada: forma contemporanea da aded racionalizada —

caracteristica de grupos de trabalho semi-auténomos

iv) Atividade expansiva controlada coletivamente: eguip trabalho descentralizado,

engajados em modelar e reconstruir seus sistemasivildades, implicando no
desenvolvimento coletivo de instrumentos tedricasoreceituais como parte do
processo.

Como visto, a Teoria da Atividade propde uma baseeflexdo para as atividades
humanas, considerando as rela¢des de influénciaangiitre o desenvolvimento individual e
coletivo, ou seja, sujeito e comunidade. Assimagata teoria a instabilidade, as mudancas,
as incertezas e a diversidade néo sao consideradesproblemas que devem ser resolvidos,

mas como molas propulsoras para novas e variatages..

2.2.4 Praticas cognitivas

Entende-se como necessario apresentar que em fiehas, as atividades cognitivas
sdao aquelas que requerem esforco mental de qupmatas ou realiza. A atividade cognitiva
estd em todas as atitudes ligadas aos processod#tivaugy de percepcdo, assimilacdo e
aprendizagem. A atividade cognitiva é o difereneaire as pessoas, muitas vezes sendo
confundida com a propria personalidade. Sendo dereia também como a maneira peculiar
pela qual cada pessoa se reporta aos acontecintensos vida.

Segundo CAMARGO (1997), o termo cognicdo, para SisOfpgos cognitivistas,
compreende as atividades mentais como o uso daaljyegn, do pensar, raciocinar, resolver
problemas, imaginar e aprender matérias complexas.

Do ponto de vista técnico o0 mecanismo de cogni¢doegpeito a capacidade de o ser
humano adquirir conhecimento, ou seja, a forma coméebro adquire, processa, interpreta,
assimila e projeta a informacéo captada pelos cgeotidos. Explicando melhor, o processo
de cognicao envolve trés etapas, que integrada®noam capazes de aprender a respeito de
tudo o que acontece ao nosso redor. Sao elas:c@aptandlise e memoria. Captamos as
coisas por meio dos cinco sentidos; analisamo$oamacao captada, por meio de analogias
com os padrbes ja memorizados (aprendizado). Deafies®, vem 0 armazenamento na
memoria. E por meio da cognicéo que nos adaptasosudancas. A partir da aquisicéo de
informacBes do meio em que vivemos, € possivelanadaptacdo e, consequentemente, a

auto-protecdo. Nesse sentido, a finalidade da cagné mais do que aprender. Deve ser
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considerada como um mecanismo essencial para a sogevivéncia. E através da maneira
como percebemos o mundo que se determinam as ihdasis de bem-estar (ou ndo) em
relacdo aos diversos aspectos da vida.

No entanto, apesar de a cognicdo ser uma atividadebral, ela ndo deve ser
confundida com o cérebro (estrutura fisica). Oraleados processos cognitivos ultrapassa os
limites do cérebro e se estende para todas as slgrades do corpo humano. Portanto, o
conceito de cognicéo situada social e culturalmgsateonstitui no social.

A metodologia de prospectiva estratégica prevavés do uso de suas ferramentas,
um conjunto de a¢fes cognitivas e interativas, mpu@ratica definem o “fazer” prospectiva
estratégica. A descricdo destas agbes cognitivAsapeesentada no capitulo 4 — Andlise dos

dados.

2.3 Identidade

E comum em nosso cotidiano nos defrontarmos corecassidade de responder a
pergunta “Quem €s?”, ou seja, a que a identidadetes assim além da Filosofia, da
Antropologia, da Sociologia, surge a Psicologia i@dm dedicada ao tema. Na area da
Administracdo, mais especificamente na estratégiacppada com uma visdo de construcéo
de uma pratica social, o tema alcanca maior espagpesquisas.

A importancia conferida ao estudo da identidadevémiavel ao longo da trajetdria do
conhecimento humano, acompanhando a relevanciauiaa a individualidade e as
expressdes do eu nos diferentes periodos historicos

De acordo com Bernardes e Hoenisch (2003); Wood\{&0d0); Hall (2003); Silva
(2000), o conceito de identidade esta relacionamn a construcdo social de igualdades e
diferencas.

Neste ponto do trabalho se justifica um breve tesdas raizes historicas do conceito
de identidade, resgate este que pode significacanstrucdo tedrica do aparecimento e do
desenvolvimento da nocéo de pessoa, da nocdo deéehistéria da humanidade. Isto €,
identificar os momentos histérico-sociais em qu@e@ao de pessoa passa a ser sindbnimo de
um ser completo, constituido de consciéncia (etaintas producdes para este tema ver
MAUSS, 1974).

Em relagdo ao uso popular do conceito de identidselgundo Caldas e Wood Jr.

(1997), tem forte raiz no pensamento classico,ua sg destacam as contribui¢cdes da l6gica
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e também da filosofia. Assim, os autores defendem @ conceito de subjetividade surge
como resposta ao conceito moderno de identidadmedmo pano de fundo a idéia de algo
como vir-a- ser.

Hall (2003) defende a idéia de que as identidadesantexto atual estdo sendo
deslocadas ou fragmentadas devido as mudancatiesgwcorridas na modernidade tardia.
Assim, 0 autor nos apresenta trés concepc¢des aargim longo da historia da humanidade,
para identidade: sujeito do iluminismo, sujeitoisligjico e sujeito pos-moderno. Esta ultima
concepcao é fruto das mudancas ocorridas ha mdddmitardia — na segunda metade do
século XX. O autor, entdo afirma que o fenbmenaldatidade perde o seu carater estatico e
inato, passando a ser visto com mobilidade e difide uma maneira histérica e ndo mais
exclusivamente bioldgica. O sujeito do lluminisnstewa baseado numa concepcao da pessoa
humana como um individuo totalmente centrado, cauiid, dotado das capacidades de razéo,
de consciéncia e de agao.

A nocao de sujeito socioldgico refletia a cresceotaplexidade do mundo moderno e
a consciéncia de que este nucleo interior do sujgib era autbnomo e auto-suficiente, mas
era formado na relacdo com “outras pessoas impestapara ele”, uma concepgao
“interativa” da identidade e do eu (HALL, 2003).

A producdo do sujeito pdés-moderno se d& conceituacwmo ndo tendo uma
identidade fixa, essencial ou permanente. A idadgdtorna-se uma “celebracdo movel”:
formada e transformada continuamente em relacémmass pelas quais somos representados
ou interpelados nos sistemas culturais que nosammd@iALL, 2003).

Diante disto, um ponto caracterizado como relevalgrtro dessa discussédo diz
respeito ao nivel de andlise em relagdo ao fen6rdanimentidade e ao objeto focal. No
estudo de Caldas e Wood Jr. (1997), com a intededapresentar a expansao dos estudos
sobre identidade, os autores apontam duas dimemrs@iicas: objeto focal de estudo e
ponto de observacéo frente ao fendmeno.

A identificagdo dos autores reconhece que os estsmlare a identidade podem tomar
por objeto individuos, grupos, organizacdes e higladle, sendo adotada uma perspectiva de
observacado interna ou externa frente ao fendmenopriyineira teriamos a forma como o
individuo ou grupo percebe a si mesmo, para a skguaeriamos como 0 grupo ou
organizacéo é socialmente identificado por outitssmmesmo por terceiros.

Pode-se entédo afirmar que, a partir do expostoaanpresente estudo partird de uma
perspectiva interna de analise, tendo o individmma objeto, no que concerne a tematica
identidade.
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A idéia de que a identidade e a diferenca sdotestad de atos de criagdo linguistica
e, certamente fendmenos socialmente construidesanstruidos durante a historia de um
determinado grupo social, é a defesa feita poa$2000) e Woodward (2000).

Assim, entendemos que as identidades sao formatdasséormadas nos processos de
representacéo que sdo apropriadas de tornar ¢ fneente. E por meio dos significados
produzidos pelas representacfes que damos seatitissa experiéncia e aquilo que somos.

O pressuposto de partida € de que a identidada easer ou sentido, inclusive por
nao serem estaticos, sdo campos de disputa e aggoa@@ntre os diversos grupos sociais, nos
guais estd em jogo 0 acesso tanto a bens simbd@jizogo a bens materiais. Para Silva (2000
p.81) “a identidade e a diferenca ndo sdo, nurmeeimtes”, ha sempre uma relagdo de poder
envolvida.

Para o presente estudo apresentamos o0s pressupastespectiva de Ciampa (2001)

gue se encontra muito préximo do referencial teddiefendido aqui.

2.3.1 Identidade na Psicologia Social

Em Psicologia Social, a problematica da identidadepou um lugar central nos
estudos pioneiros de filosofos. Apds um periodgpdecos avancgos, a tematica voltou a
receber atencdo através de trabalhos sobre aéeslagtre os grupos, sobre a diferenciacéo
social, sobre a identidade marginal, individuabketiva.

As idéias apresentadas aqui se encontram denffsidalogia Social Contemporanea
(JACQUES, 1999), de acordo com Ciampa que lancalbar dialético, adotando uma visao
que concebe a identidade como um fenbmeno em ob@staovimento na vida de uma
pessoa. Propondo a inversao da nocéo tradiciomabguem a respeito da identidade dentro
da psicologia tradicional, passando a estuda-laendé-la como um processo, um constante
movimento de vir-a-ser e ndo apenas como um prdihab Assim, na proposta desta autora,
a categoria personagem € tida como a represergaggioica da identidade:

...a primeira observacéo a ser feita € que nossaiddde se mostra como a
descricdo de uma personagem (como em uma novdl¥)deuja vida, cuja
biografia aparece numa narrativa (uma histéria emredo, personagem,

cenarios, etc), ou seja, com personagem que sunge discurso (nossa
resposta, nossa historia). (CIAMPA, 1986 p. 60).

O termo personagem € emprestado pelo autor daaljegn teatral, que esta
relacionado com os papéis representados pelosidodiy num determinado drama social,

cuja autoria é coletiva, isto €, 0s proprios as®@0 0S personagens que constituem a mesma
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histéria. Decorrente disto, um personagem prevébdonte ser, pensar € agir no mundo, de
maneira que as expectativas sociais acerca do ctangnto dos individuos nos diferentes
grupos sociais; expectativas estas que sao enearnad conhecidos papéis sociais.

Assim, faz-se necessario recorrer ao que Bergewckgnhann (1974), ao realizarem
uma analise do processo dialético de construcddmlsda realidade, trazem-nos uma
interessante discussao, pois definem os papé@isaomo “padrdes especificos de conduta”,
cuja origem remete ao surgimento da capacidad® duaenem tem de se colocar no lugar do
outro ao dirigir sua propria conduta. E o que seepchamar de um “jogo social”’, onde o
homem passa a posicionar a si frente aos outrogsergef ao conjunto de condutas
institucionalizadas na sociedade.

Para retornar a Ciampa (2001), nesta mesma linhandése, para este autor o
conjunto de papéis representados pelos individuostitui o que ele reconhece como
identidade pressuposta, ou seja, uma identificagabelecida pelo social acerca da posicao e
possibilidade de atuacdo do individuo no mundo. tidedeste modelo de identidade
pressuposta, observam-se trés processos: assinileg@osicdo e negacdo.. O primeiro
constitui 0 momento no qual o individuo absorveirdarnaliza o papel social que Ihe foi
atribuido. O momento chamado de reposi¢cdo acoategeés das forcas e rituais sociais que
ao longo do tempo o individuo mantém a identidesknglada, entregando condi¢des de
reproducao do social. E por fim, o processo degégeessalta a importancia da acdo humana
na construcdo da histéria ao longo do tempo. Ogssm de negacdo se da a superacdo da
identidade pressuposta. Pelas palavras do autarseperacdo se da na medida em que o
individuo nega aquilo que o nega enquanto sujegadentidade pressuposta, ou seja, através
de um processo de negacéo da negacgéo. Um tredhreesdor ajuda na compreensao:

Isso permite deixar de presentificar uma apresaéataie mim que foi

cristalizada em momentos anteriores, deixar de rrapoa identidade
pressuposta. (CIAMPA, 2001 p.180).

Entdo o individuo a partir de uma relacdo consei@atra com o social assume seu
lugar de sujeito, determinando seu agir no munderoCque o autor ndo descarta a
possibilidade da acdo do homem no mundo, deixaltato que essa acdo ocorre dentro de
certas possibilidades que sao fruto do contextgweno homem se encontra.

A acdo humana €é entdo destacada como importamtens&rucdo da historia ao longo
do tempo; neste processo mediado pela troca deiaiste simbolos onde os significados sdo

negociados e construidos e os papéis sociais sGm@es ou negados, hum jogo em que as
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expectativas das outras pessoas e as propriag;0endnateriais objetivas e subjetivas criam
condi¢des para que o individuo possa assumir oar reegieles papéis pressupostos.

2.3.2 Identidade coletiva

Pensar em identidades e praticas no interior dgan@acdes traz interesse pelas
relacbes entre palavra, identidade e acgdo colefivaeconhecida nas organizacbes a
dificuldade encontrada pelos grupos em se consttwino um “interlocutor coletivo”, ou
seja, a dificuldade em enunciar uma palavra comapaz de pesar na evolugcdo de uma
situacao vivenciada na organizacao.

E neste ponto, justamente nesta dificuldade quevseita a questdo das identidades
coletivas, de que os grupos sao detentores ouidosss. Acaba que a nocdo de identidade
coletiva representa para a sociologia uma espécaesafio intelectual. Porque, estes termos
remetem a um fendmeno delicado de imaginar — aageass do individual (“eu”) para o
coletivo (*n6s”). A missdo da presente pesquisaeéesbocar as vias possiveis para uma
andlise das relagdes sociais em funcéo de procdssdentidade.

Segundo Borzeix e Linhart in Chanlat (199¢)acas a recente descoberta do papel
ativo que a palavra pode representar, e de fategsepta, na organizacdo (como instrumento
de gestdo, como fator de producéo, vetor de paatgéio, de mobilizacdo e de acdo), um
interesse por disciplinas como a sociolinguistica.

Esta recente atencdo dada ao fator de linguageas p@éncias do trabalho tem
multiplas origens e explicagdes. Ha pelo menosnaargéncia em um ponto comum que gira
em torno da procura de uma problematica que agtitnuagem e atividade humana. O
interesse pelos fenbmenos da identidade a paréir peoposito também de situacdes de
mobilizag&o social. Assim, a identidade coletiva&@®ca imediatamente, ela é revelada pela
acdo no momento em que esta se constitui, por nondaador comum. Os autores ressaltam
que a identidade de um grupo ndo é nunca Unic& elguwaria de acordo com as situacoes,
na realidade é a prépria contingéncia que impreasio

Assim 0s processos e as mediacdes que fazem dalatknde um grupo o fruto de
uma construcdo social em movimento, para essesreaut® possivel apontar cinco
constatacfes: (i) a plasticidade das identidadéstivas, sua natureza movel, flutuante e
mutavel; (ii) a contingéncia dos processos de idade; (iii) a expressao direta coloca em
evidéncia a caracteristica de permeabilidade eendacontexto; (iv) configuracées multiplas

possiveis de identidade; e por fim, (v) interaggmsais pontuais.
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Explicando melhor cada uma das constatacdes, ensendue a primeira coloca em
evidéncia a plasticidade das identidades coletisaa,natureza movel, flutuante e mutavel,
esta expressado direta representa o papel de urh@spes alarga e amplia — por meio da
concentracdo no espaco e no tempo — a real tramsféo dos fendmenos de identidade. Com
efeito, a expresséo direta realiza um corte sinocoomo tempo de duracdo de uma sessédo de
expressdo, elucidando consistentemente a dinaneisi@ @onstrugdo social, cujo fruto é a
identidade coletiva. Por um lado se a expressaiaduleforma as coisas ao acentuar sua
mobilidade em detrimento de sua permanéncia, elaat#antagem, apesar disso, de revelar
seu movimento.

Em deducdo desta primeira, temos a contingéncipmagssos de identidade como a
segunda constatacdo; que por um efeito de refrac@apressao direta desvia a luz de seu
curso “normal”, colocando em relevo o que as idiakes coletivas devem a situacdo. Temos,
por exemplo, visto que o efeito produzido nem sempem necessariamente conduz a
atualizacdo, a explicitagdo, nem sempre coloca edércia identidades que tinham, até
entdo, permanecido opacas ou reprimidas, reduaidasléncio por uma organizacdo onde
nao tinham lugar. Desta maneira a expressdo disekxita, assim, contestacdes e
remanejamentos substanciais; presta-se a des®@leerevelacdes e a decepgdes que atingem
em profundidade a representacdo que um grupo paee fle si mesmo e da agédo que ele
pode iniciar. Ou seja, a expressao direta faz pafiel apenas de analista, ao acentuar a
visibilidade de fendmenos que existiam antes delas também de catalisador capaz de
desencadear, gracas a situacdo especifica que rida wna reacdo quimica, uma
transformacao da identidade.

A terceira constatacdo que se pode fazer é o quamixpressdo direta coloca em
evidéncia sua permeabilidade em face do contexideAtidade de um grupo néo € dada, de
uma vez por todas, pela posicdo que seus membupsimcna organizagdo ou na categoria
socioprofissional a que pertence. Sendo constridda,ela varia — é fabricada em funcao de
incidentes e de acontecimentos que a nutrem, ézai@ de acordo com as circunstancias
que conferem voz e forma. Conclui-se com esta atagsio que um mesmo grupo pode
passar por diversas configuracfes de identidadedifiesentes momentos de sua historia,
claro que de acordo com os recursos que lhe s&ecafes pelas situacdes. Toda modificagao
de sua composicao interna, todo rearranjo de séieate (técnico ou organizacional), todo
episodio excepcional (um conflito, um acidente t@ de assistir a reunides de participacao)

pode colocar em questdo, momentanea ou duradoueamstia configuracdo. E assim que a
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identidade coletiva aparece como um ajustamentdgmeo e precario, diretamente ligado as
situacdes sociais de que em parte ela € produto.

A quarta constatacao revela que, se existem, paranasmo grupo, configuracdes
multiplas possiveis de identidade, temos o dirgggensar que nem sempre existe consenso
no interior de um grupo sobre os tracos mais inapbes deste chamado, pelos autores,
“fundo comum compartilhado” de que a identidadestboh seria a expressdo. E como dizer
que, para cada uma destas configuracfes, havaria qoe diferentes portadores, atores-
chaves distintos que cristalizariam, simbolizand@-aspecto do momento da identidade.
Assim, a nocao de identidade coletiva ndo remetexi@ssariamente, como € frequentemente
apregado a uma visao holistica dos fenbmenos eshddg grupos sociais. Pelo contréario, ela
se definiria como um ponto de equilibrio precatima tensdo dinamica entre identidades
individuais e coletivas, sendo as coletivas paditnente expostas as variagées contextuais
da situagao.

Por fim, a ultima constatacdo diz que se a idedédeoletiva de um grupo pode
mudar, se ela € permeavel as situacdes e aos ciooenéos externos que a revelam a si
mesma e Ihe dao substancia, e, se além dissoyreaubros se apropriam dela de maneira
desigual — alguns contribuem ativamente, as vea®sas outros, as vezes sem ou apesar dos
outros -, entdo esta noc¢do trata de algo que esphaprio &mago da sociologia, a saber, as
relagcdes sociais. Os fendmenos de identidadecdai® os véem, tém realmente por esséncia
interacOes sociais pontuais. A identidade coledivg grupos é também uma aposta — mesmo
quando as regras do jogo ndo sao tao facilmenteptéveis como nas reunides que se pode
assistir.

Em resumo, para estes autores, Borzeix e Linhahenlat (1996), a primeira destas
cinco constatacdes coloca em evidéncia a naturéxalnflutuante e mutavel da identidade.
A segunda das constatacOes apresenta a contingirscirocessos de identidade, colocando
em relevo o que as identidades coletivas devertuacéio. A permeabilidade, a terceira das
constatagdes, coloca que a identidade de um grapcrdada, de uma vez por todas, pela
posicdo que seus membros ocupam na organizacaa oategoria socioprofissional a que
pertencem; sendo construida, logo, ela varia. Atgumnstatacdo apresenta que a identidade
coletiva seria a expressao deste fundo comum caithpdo. E por fim, os fenémenos de
identidade tém realmente por esséncia interac@@spontuais.

Entdo, sendo a identidade coletiva uma aposta @g@m@prio grupo, o que de certa
forma explica as dificuldades que os grupos deesgdio direta encontram quando devem

tomar uma posicao conjunta; é de certa forma tamip@@ aposta para a empresa, a quem
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cabe o trabalho de pensar o lugar, a funcédostatusdos grupos na organizagdo — mais
especificamente no processo estratégico.

Diante do exposto até aqui a idéia de identidatktica torna-se um conceito valioso,
a nocao psicanalitica de identidade individualpi@vavelmente a primeira e mais influente
utilizagéo do conceito nas ciéncias sociais.

O agrupamento mais apresentado nos estudos dedabentcoletiva refere-se ao
modelo que abrange diversos estudos classicostengporaneos em Psicologia Social que se
referem a identidade como autoconceito gelfi-conceptisto €, o conceito que uma entidade
— um grupo, por exemplo — ou que uma pessoa fa ohesma); ou relacionam identidade
individual e identidade grupal, em especial atral@sonceito de “identificacdo” (CALDAS,
WOOD JR., 1997).

Tanto os estudos classicos como o0s estudos cont@ngos tendem a entender
identidade como um fendmeno social, que derivasdpsficados que os individuos atribuem
a sua interagcdo com multiplos grupos sociais darastsuas vidas. Assim, entende-se que a
forma e o nivel do sentido de pertencimento doviddio a um grupo social moldam seu
autoconceito.

Em Psicologia Social, seguindo este raciocinioursdgautores argumentam que a
identidade é um atributo que nao sé individuosymss mas também grupos podem possuir.
O ponto em comum entre esses autores e perspetivieo de entenderem identidade como
um atributo sécio-cognitivo; em uma analise maisltiada isto significa que identidade néo
€ apenas um atributo exclusivo e inato ao individugrupo também passa a ser percebido
como objeto focal; e ainda a identidade passa a&istr reflexivamente, podendo referir-se
também a forma do objeto focal ver a si mesmo.

Com o desenvolvimento do quadro conceitual, segualdas e Wood Jr (1997),
pode-se observar, por exemplo, como a pesquisa stdmtidade tem caminhado no sentido
do individual para o coletivo, e do ponto de obaeé&o interno para o externo. Neste mesmo
estudo os autores concluem que a identidade modematipla: umself que corresponde a
um contexto social-plural.

A intencao para a presente pesquisa € entdo agmdnalise dos discursos dos atores
do Comité Gestor como praticante da estratégigpheagdo da metodologia da prospectiva
estratégica, € estudar esse jogo de for¢a entrdivaduo e o0 social no processo de construgao

desta identidade coletiva.
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2.3.3 ldentidade de projeto

Entende-se por identidade a fonte de significagxperiéncia de um povo, que na
concepcao de Castells (1996), no que diz respeitdoees sociais, compreende-se por
identidade o processo de construgdo de significaoe base em um atributo cultural, ou
ainda um conjunto de atributos culturais intergiglaados, o(s) qual(ais) prevalecer(m) sobre
outras fontes de significado. Para um determinadividuo ou ainda um ator coletivo, pode
haver identidades mudiltiplas. E claro que, essaalitiade ¢ fonte de tensdo e contradicido
tanto na auto-representagcdo quanto na acdo sAtdaporque, € valido reconhecer o alerta
feito pela sociologia, para que se possa estalvededistingdo entre a identidade e o que os
sociélogos chamam de papéis, ou ainda, conjunfaagéis — por exemplo: ser trabalhador,
mae, vizinho, fumante, ao mesmo tempo.

Ainda para Castells (1996, p. 23), a hipbtese aakdn linhas gerais:

...quem constroi a identidade coletiva, e para @séa identidade é
construida, sdo em grande medida os determinaatesrdetdo simbolico

dessa identidade, bem como de seu significadogmpreles que com ela se
identificam ou dela se excluem.

Dessa maneira para o presente estudo cabe agédizip conceito de identidade de
projeto, apresentado quando os atores sociaig&zantlo-se de qualquer tipo de material
cultural ao seu alcance, constroem uma nova icedgictapaz de redefinir sua posicdo na
sociedade e, ao fazé-lo, de buscar a transform@gdoda a estrutura social. (CASTELLS,
1996).

Conforme definido por Alain Touraine apud Castéll896), a identidade de projeto
produz sujeitos, que ndo sao individuos, mesmoidemrndo que sdo constituidos a partir de
individuos. Séo o ator social coletivo pelo qudividuos atingem o significado holistico em
sua experiéncia. Neste caso entdo, a construcaieidzdade consiste em um projeto de uma
vida diferente, talvez com base em uma identidgdienada, porém expandindo-se no sentido
da transformagéo da sociedade como prolongamesse geojeto de identidade.

Pensando projeto como uma no¢do em analise, paret€ia (2001), o ser humano é
essencialmente social, pois, como nos diz Frewesia sempre participando de grupos,
coletivos, associacdes e instituicbes. Estes peydudeais, desejos, sistemas de valores e de
normas que atravessam 0s sujeitos, e se transfommaitas vezes em projetos a serem
alcancados.

E como se pudesse dizer que os projetos sdo sestymates, tanto nos grupos

(considerados em um aspecto amplo), quanto nod dhuais.
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CARRETEIRO (2001) traz o importante conceito dejgitbao constatar que o ser
humano vive em constante movimento para a tranécerae de identificacdo com o esfor¢o
de ultrapassagem continua. No projeto, esta cowtidio a ser, a transcendéncia, a direcao
para o futuro, a afirmacdo do homem pela acdo; grogeto um dos organizadores da
existéncia. Ha projetos, afirma, marcados pela&ecid a autonomia, em cuja construcéo
sobrepuja um movimento criativo; e outros cujaemd heterbnoma é mais evidente, onde
sai a reproducéao.

Para Sawaia (2001), em sintese a identidade € fumldamental da modernidade e é
tema recorrente nas analises dos problemas satiagstem um subtexto paradoxal. Ainda
para o autor, identidade é o conceito politicodmao processo de inser¢cdo social em
sociedades complexas, hierarquizadas e excludeme®@s, como ao processo de insercao
social nas relacdes internacionais. O clamor mkdatidade, quer para nega-la, reforca-la ou
construi-la, é parte do confronto de poder na tii@éla inclusdo/exclusao e sua construcao
ocorre pela negacédo dos direitos e pela afirmagdorigilégios. Ela exclui e inclui parcelas
da populacédo dos direitos de cidadania, sem poegut@dem e harmonia social.

De acordo com a defesa dos autores, a referéndanéidade s6 pode ser usada,
guando se superar 0 seu uso politico para disameiexplorar o outro, quando se reconhece
a identidade como igualdade e diferenca, fuginddédica da mesmidade, retratada no
provérbio brasileiro “pau que nasce torto morreéotorE preciso, manter a tens&o entre os
dois sentidos contidos na identidade — o de pernt@@ o de transformacéo, concebendo-a
como processo de identificacdes em curso; proesteoque estabelece um modo de ser e se
relacionar se repde, abrindo-se ao outro e, coes¢gmente, a transformacao.

Nas palavras do autor, tem-se a afirmacé&o:

E preciso olhar identidade pelo sentido ético egadudo sentido de tipo
cognoscitivo, como um processo constante de canafigio de significacdes,
gue age como elemento ordenador em relacdo aosesalafetos e

motivagBes do sujeito individual ou coletivo. Ergpaer mais preciso, é
preciso falar da dialética identidade/alterida@AWAIA, 2001).

Assim, a proposta desta pesquisa tem aporte tepeste conceito de identidade de
projeto, uma vez que a busca pelo significado ecaro ambito da reconstrucdo de
identidades defensivas em torno de principios casurA maior parte das acdes sociais
organiza-se ao redor da oposicao entre fluxos déntificados e identidades segregadas.
Quanto ao surgimento de identidades de projetdatalainda ocorre, ou ainda pode ocorrer,

dependendo das sociedades em questao.
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2.4  Prospectiva estratégica

Os estudos estruturados sobre o futuro, de cartzafcsdo recentes nas organizacoes,
porém nao é de hoje que o homem tenta prever arpatualmente é cada vez mais comum
evidenciar pesquisas e reflexdes sobre técnicasedésio e prospeccdo. E um tema que esta
sendo muito discutido no ambito académico e empa¢sa que vem sendo aprimorado
constantemente.

As incertezas do porvir vém preocupando o homemnéenas de anos, promovendo
buscas constantes por métodos e ferramentas gsanpakesvendar ou elucidar o futuro de
maneira mais clara e coerente. No entanto, o qpersebe no contexto contemporaneo, € o
aumento significativo da complexidade e da turbtimo qual a sociedade atual esta
vivendo fato este que dificulta ainda mais os esutbssa natureza.

Ao assumir o pressuposto que o futuro ndo podeasdrolado, mas a sociedade pode
influencia-lo, o homem buscou desenvolver e tafitearsas metodologias para explorar, criar
e provar, sistematicamente, do ponto de vista dexarcicio cotidiano e pratico com aquilo
gue € possivel realizar e 0 que é desejavel realiza

As técnicas e metodologias tiveram um grande inapefa meados de 1950, onde o0s
métodos e investigacbes comecaram a ficar mais legoyp e estruturados, como também
ficaram mais populares no mundo académico e empaksa

A Prospectiva Estratégica foi desenvolvida pelondés Michel Godet (2001),
pesquisador do LABORATOIRE DINVESTIGATION EM PROSEBHVE, STRATEGIE
ET ORGANISATION — LIPSOR que esta ligado a0 CONSERVATOIRE NATIONAL DES
ARTS ET METIERS - CNAM de Paris (Franca).

Godet criou e organizou uma série de ferramentas sguvem como base para o
desenvolvimento de estudos prospectivos estraggislgumas dessas ferramentas foram
convertidas ensoftwarespara facilitar a organizacéo e a rapidez na gerda&a informacoes,
mas nem por isso deixou de ser complexa, pois arnpaoblematica dos estudos dessa
natureza esta configurada na dificuldade de es&nutu sistema investigado, bem como na
gualidade dos dados de entrada (GODET, 2001).

A prospectiva pode ser definida como um instrumeyi® possibilita a organizacao e
estruturacdo dos desafios futuros (GODET, 2001anQa esses desafios sdo traduzidos em

planejamento e em acfes voltadas ao aproveitangagooportunidades, bem como ao

! LIPSOR: Laboratério de Investigacdo em Prospechstratégia e Organizacao.
2 CNAM: Conservatério Nacional de Artes e Oficios.
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blogueio e amenizagdo das ameacgas, concretizatée, a principal caracteristica que Godet
preconiza na definicdo de Prospectiva Estratégicde aliar o resultado da prospectiva a
formulacao de estratégias e acoes.

Godet (2001) destaca que a falta de antecipac&ouend cultura de planejamento de
longo prazo fazem com que as organizacfes tenh&os ggoblemas de decisdo no seu
cotidiano. Nesse sentido, é possivel classificaatdades dos homens face ao futuro em
quatro tipos: (i) passivo — que sofre a mudangargativo — que aguarda os acontecimentos
para tomar alguma acéo; (iii) pré-ativo — que sp@ra para as mudancas; e (iv) pré-ativo —
que atua no sentido de incitar as mudancas desef@{f2DET, 2001). Concluséo feita pelo
préprio Godet em uma analogia para cada um dos tifados acima, respectivamente:
avestruz, bombeiro, segurador e conspirador.

A abordagem prospectiva facilita a modelagem ders@s complexos as empresas,
que podem se utilizar deste processo em seu phaeerfa estratégico proporcionando a
tomada de decisfes coerentes, otimizadas e coas @stustentabilidade.

E por causa da necessidade de construir atitadesab futuro, que se faz necessario
aliar a prospectiva a formulacdo de estratégiaomseqientemente, o desenvolvimento de
acOes voltadas a alcancar os objetivos previameaitificados como promissor nos estudos
sobre o porvir (GODET, 2001). E decorrente distacdo do praticante da estratégia como
uma pratica social € importante, neste estudo @assatratada como objeto principal.

Para efeito de andlise convém separar a prospetdivestratégia. A prospectiva se
refere ao tempo da antecipacao, ou seja, as muklaogaiveis e desejaveis. Ja a estratégia
esta ligada ao tempo da preparacdo da agdoelaboracdo e avaliagdo das alternativas
estratégicas possiveis para a organizagdo se arepara as mudancas esperadas, pré-
atividade, e provocar as mudancas desejaveis,tipidamie (GODET, 2000).

Para trabalhar com a dicotomia entre a exploragéicofutliro (prospectiva) e a
preparacdo da acdo (estratégia), Godet (2001) esuggeformulacdo de cinco questbes
fundamentais: (i) “O que pode acontecer no futur@®’“O que posso fazer?”; (iii) "O que
vou fazer?”; (iv) “Como vou fazer?”; e, uma quest@iévia e essencial, que freqientemente é
negligenciada pelos gestores e empresas, se geregresso as fontes sobre as raizes de
competéncias da organizacdo (suas forcas e supsehas), e que pode ser traduzida da
seguinte forma: (v) “Quem sou eu?” (GODET, 2001).

A prospectiva, ha sua esséncia, ocupa-se aperggedtio “O que pode acontecer?”.
Ela adquire o formato estratégico quando a orgea@ae interroga sobre “O que posso

fazer?”. Uma vez tratadas e evidenciadas estasquiessdes, a estratégia é desenvolvida com
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duas outras questbes: “O que vou fazer?” e “Como fazer?”. E desta forma que a
sobreposicao acontece entre a prospectiva e &égsréGODET, 2000).

A prospectiva estratégica esta baseada na opimidesplecialistas por meio de uma
pratica de reflexdo coletiva, , este € o pontoragrgxistem outros pontos importantes para o
sucesso do resultado, mas se houvesse a exigénga dpontar o principal, certamente a
qualidade da expresséo da visdo dos atores enosloitlparia este espago. Neste aspecto ha
um processo de construcdo de identidade destasapitas da estratégia, compondo entdo a
proposta deste trabalho de pesquisa.

A prospectiva parte do pressuposto que o future@ ged construido e depende apenas
dos valores e dos atores sociais.

Santoset al. (2004) afirmam que: “Abordagens e processos derewd prospectiva
buscam entender as forcas que orientam o futusajmwvipromover transformacdes, negociar
espacos e dar direcéo e foco as mudancgas”.

A Prospectiva Estratégica aparece como uma fert@ameue, apoiada nos
instrumentos de analise econdmica e social exestenem técnicas especificas, como o
Delphi, a construcéo de cenarios, a matriz de itegacruzados e outras, possibilita “visées
de futuro” que permitirdo a elaboracdo de pratesigtégicas que visem a constru¢cdo de um
futuro desejavel.

A aplicacao desta metodologia de trabalho tambérprétende ser determinista, mas
possibilitar a reducéo de incertezas quanto a gesifuturos, baseando-se no conhecimento
que as pessoas tém de determinados sistemas @e “pevspectados”’. O que ela faz é
desvelar o provavel comportamento desses atoresomstrucdo do futuro e antecipa-lo.
Assim, é natural afirmar que o mais importante de exercicio de prospectiva seja o
processo e ndo o resultado final. E justamentee nespaco de processo que se buscarfo
consensos sobre o futuro a ser realizado ou cédstru

Revisando os registros da histéria, os primeiramstrutores de futuro” foram os
profetas, que como importantes personagens ngsdesijudaica, crista e islamica, tiveram
um papel preponderante deoach, nao tendo sido caracterizados como meros adiginba
na Grécia, os oraculos faziam este papel de predlizguro, e justamente o oraculo Delphos,
da origem ao nome do método Delphi — que se basetanvergéncia de opinides sobre uma
mesma questdo. Sao as sucessivas “rodadas” déogaess a especialistas que apresentam
esta convergéncia, uma vez que a cada etapa @ uma tabulacdo da primeira etapa,

oferecendo a opcao de ser revista a opiniao dada.
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A histéria também mostra que as guerras do sécuassapgo obrigaram o
desenvolvimento de instrumentos de planejamentopgdessem ultrapassar os tradicionais
planos de curto prazo, com a intencdo de evitaragites de catastrofe. As restricdes
financeiras, decorrentes de momentos de crise agoapobrigaram a sociedade a elaborar
com maior eficiéncia seu planejamento estratégico.

Atualmente, a Nova Economia produz profundas muagngrincipalmente com a
aceleracdo da competitividade mundial, com as adpé&lsucessivas mudangas no processo
produtivo industrial, com o surgimento das aliangsisatégicas e das redes, com a abertura
das fronteiras geograficas e politicas de negoe&g sem duvidas, com o aumento do grau
de complexidade nas atividades humanas — obrigamdoatitude de observacéo permanente
em direcéo ao futuro.

E notavel também que as chamadas tecnologias demafdo e de comunicacéo
tornam os ciclos muito curtos e a previsao do futuentendido como um exercicio de muita
incerteza. Assim, 0 objetivo principal dos estudesprospectiva estratégica, é saber lidar
com a incerteza e saber reduzi-la, apresentanqmgies de antecipacdo de processos de
ruptura e/ou de inovacao.

Para apresentar brevemente as praticas da met@olegprospectiva estratégica é
importante destacar que Godet (2000) ndo inverdanstrumentos que compdem a “caixa de
ferramenta¥ da Prospectiva Estratégica. A grande contribuiggo Godet foi agrupar e
organizar ferramentas que eram utilizadas de naagpersa em estudos sobre o futuro ou
que eram aplicadas em outras areas do conhecimegt® poderiam ser aproveitadas na
prospeccao. O autor deixa claro que “se esquecanm@sanca acumulada, privamo-nos de
instrumentos importantes e perdemos muito tempoé(.necessario manter a memoria dos
métodos para melhor os enriquecer”. (GODET, 20()p

A Prospectiva Estratégica esta baseada na opimidspecialistas por meio de uma
reflexdo coletiva; existem alguns pontos importaupi@a o sucesso do resultado, mas se fosse
necessario indicar o principal ponto, certamente& selacionado com a qualidade dos dados
de entrada, ou melhor, do resultado da capacidadpressao da visdo dos atores envolvidos
no processo. Os instrumentos que se complementgue odem ser utilizados de forma

combinatéria na composicdo da “Caixa de Ferraméstso mais bem apresentados neste

% Caixa de Ferramentas é o termo criado por MictweleéBpara descrever o conjunto de métodos e fentasie
utilizadas no processo de Prospectiva Estratégigamas dessas ferramentas foram convertidasaftwares
para facilitar o processo.
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estudo, de forma sucinta, os principais s&o: @i de Prospectiva Estratédicéi) Matriz

de Impactos Cruzados — MICMAC (iii) Jogos de Atores — MACTOR (iv) Andlise

Morfolégica — MORPHOL; (v) SMIC-PROB-EXPERY: (vi) MULTIPOL?; (vii) Cenarios’.
Neste estudo em especial a atencdo esta na iragsgiigla aplicacdo do primeiro,

segundo, terceiro e sétimo instrumento da “Caix&eteamentas”, respectivamente, Oficina

de Prospectiva Estratégica, Matriz de Impactos &togz e Cenarios; onde se pretende

explorar como essas praticas sdo vivenciadas e wmntedida estd construindo uma

identidade socioprofissional coletiva.

2.4.1 Definigbes de termos relevantes

E natural que ao falarmos de prospectiva estratégicontremos de forma associada
termos como: prognostico (€ usualmente entendidnoca previsdo de algo que vai
acontecer); cenario (representado por uma situggéodenota o resultado de uma acdo ou
dindmica evolutiva no tempo) e prospectiva (a \izagdo do futuro — representado por um
conjunto de futuros possiveis em cada cenarioatife}.

Como o processo € a importancia maior da proseativa vez que se entende que o
futuro comeca no dia de hoje e que sdo os atorglsawe para a construcdo do futuro
desejadoVale ressaltar que a prospectiva estratégica tralmm a identificacdo de cenérios

plausiveis, fruto de tendéncias dominantes e déricendesejaveis, para que entdo, através

* Oficina de Prospectiva Estratégica é um instrumaitnples e apropriado para situagdes que tenhamo co
obstaculo a falta de tempo. Utilizada como planejsimdo estudo prospectivo que se pretende realizar

®> Matriz de Impactos Cruzados consiste em evidemsiariaveis essenciais & evolucdo do sistema.

® Jogos de Atores desenvolve uma avaliacdo dadeslate forca que possam existir entre esses ageotes
investigacao das divergéncias e convergénciasvadados desafios e objetivos associados. Estedmétonece
uma base para a tomada de decisdo relacionadajpptinente, com as politicas de aliancas e gestdo d
conflitos. (GODET, 2000).

" Analise Morfolégica O termo andlise morfologica idarda palavra morfologia, que significa estudo das
formas. Trata-se de uma ferramenta que pode $igndé para a construgdo de cenarios a partir a@dspque o
compde. Em um estudo de prospectiva estratégitzafersamenta visa proporcionar a exploracdo siieende
futuros possiveis de ocorrer dentro do horizontesspectivo definido, a partir de combinacfes estalidds
entre diferentes hip6teses elaboradas para os miesneondicionantes geradores de incertezas.

8 SMIC-PROB-EXPERT probabilizagdo de cenari@.software SMIC-PROB-EXPERT é uma ferramenta
desenvolvida para auxiliar a atividade de probzdogiio das hipdteses que compdem os cenarios dipestu
prospectivo. Os resultados produzidos plfiware SMIC-PROB-EXPERT podem ser visualizados na forma
de tabelas e gréficos, por meio dos quais podemeabzadas algumas analises mais especificas estiados
coletados.

® MULTIPOL jogos de politicas e estratégicass@waremultipol € um método multicritério que visa congoar
diferentes acdes ou solucdes para um problema tddceprospectivo, em funcéo de critérios e de ipabt
multiplas. Este método auxilia a tomada de dec@s®oca de uma teméatica ou problema.

19 Cenérios - como resultado de um estudo prospectd®é a realidade futura, mas uma maneira desepia-

la. Tem o objetivo de construir representacéedutosos possiveis e os caminhos que conduz a eseasos.
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das praticas estratégicas, possa se estreitar chabexistente e se construa um futuro
desejavel.

Assim, a relacdo sintética que se faz dos concgitasem torno do aproveitamento
que a abordagem da estratégia como uma prétical $azida aplicacdo da metodologia de
prospectiva estratégica. Entendendo que a conetrdegdum projeto coletivo viabiliza a
construcdo de uma identidade coletiva.

Diante do exposto a construcao de um futuro deskegapossivel, a eficiente e correta
utilizacdo de instrumentos adequados podem coirtiilaua o0 sucesso, e a metodologia da
Prospectiva Estratégica se configura como umarfemnga Gtil.

O método dos cenérios (Godet, 2003) visa organ@agexercicio prospectivo,
objetivando a definicdo de estratégias e clarificans meios de execugcdo e 0s respectivos
constrangimentos. Decompdem-se em duas grandeaset@p construcdo da base e (ii)
construcdo dos cenarios. A primeira fase compreeadéelimitacdo do sistema, a
determinacdo das variaveis-chave através da AnaSiteitural e o estudo da estratégia dos
atores. A construcdo de hipodteses, consulta aopexihierarquizacdo de cenarios; compdem a
segunda etapa do processo.

E necessario apontar que na secio de caracterigatdivativa do caso estudado ha
uma explicacdo detalhada sobre as fases da atvitladonstrucdo dos cenarios desejavel e
provavel para o setor industrial escolhido comoeftubjde analise desta pesquisa.
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3 METODOLOGIA
3.1 Concepcdes Epistemoldgicas

Esta secao visa apresentar as razfes e os fundasnegittemologicos que nortearam
a concepcao e a realizagédo deste estudo. Portae deaum tema complexo e de natureza
critica, que aborda a discussao da relacdo pallariegistente entre as categorias de analise
selecionadas; se faz necessario primeiramenteeéstab e compreender os fundamentos
epistemoldgicos que influenciam os processos detea@o dos arquétipos mentais que
determinam o modo de ser, pensar e agir da conmdmidiantifica e, por conseqiéncia, da
sociedade contemporéanea.

Ao longo da investigacao e da elaboracao da revgdimgrafica, surgiram diversas
evidéncias que revelaram a abordagem interpretaticed mais adequada para o tratamento
de um tema com caracteristicas complexas, evid€nsias que foram identificadas de forma
gradual e devidamente consideradas para o desaneolw do presente estudo.

Para Burrel e Morgan (1979), entre outras persgegtio mundo social pode ser a
construgcéo subjetiva dos seres individuais quayésrdo desenvolvimento e do uso de uma
linguagem comum e das interacdes da vida cotidgotem criar e sustentar um mundo
social de significado compartilhado intersubjetiesue.

A perspectiva interpretativa sob uma 6tica maislamgssalta que a administracao
estratégica consiste daqueles processos dos qupadodes de organizacdo e ambientes sao
criados, sustentados e modificados. Assim, um ltrabmom base nesta perspectiva coloca em
foco explicito o conhecimento pelo quais os memlitas organizagdes constroem suas
situacOes e exploram os multiplos sistemas de cimkeeato de uma determinada situacao.

A seguir, o problema e as perguntas de pesquisatatam uma orientacdo

interpretativa.

3.2 Especificacdo do Problema

Esta pesquisa propde o seguinte problema:
Como se da a construcdo da identidade coletiva nageesso de elaboracdo da

Pratica da prospectiva estratégica?
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3.2.1 Perguntas de Pesquisa

1. Quais séo as atividades que compdem a pratipeodpectiva estratégica?

2. Qual é a construcao dos significados que ogstmvolvidos ddo as atividades que
constituem a prospectiva estratégica?

3. Qual a mediacdo dos mecanismos de construcétediédade coletiva na relacéo

dos atores com as atividades envolvidas?

3.2.2 Apresentacao das Categorias Teorico-Empiricas

Para o presente estudo, se propde olhar o proakssmnstrucdo da identidade
coletiva junto aos praticantes da prospectiva ®gfiga, com foco no processo e nos
mecanismos de apropriacdo; assim recebem destague categoria tedrica de analise: a
identidade coletiva, as praticas por meio da aié] bem como a prospectiva estratégica.

Por se tratar da primeira experiéncia deste pesdpisno desenvolvimento de um
estudo de natureza qualitativa, foram utilizadas @aanalise dos dados e o delineamento
deste estudo as recomendacdes de Laville e Did®®9), e de Oliveira, M. M. de (2007).

Para Laville e Dionne (1999, p. 216) “uma das piasetarefas do pesquisador
consiste, pois, em efetuar um recorte dos contegishoslementos que ele podera em seguida
ordenar dentro de categorias tedrico-empiricasta Pa autores “dado que a finalidade €&
evidentemente agrupar esses elementos em funcéoadsignificacdo, cumprem que esses
sejam portadores de sentido em relacdo ao maaeasisado e as intencdes da pesquisa”.

Para Oliveira, M. M. de (2007, p. 93):

[...] em pesquisa € preciso se estabelecer catsgpeara que se faca um
trabalho sistematizado e coerente [...] portandémas ter em mente que a
palavra categoria esta relacionada a classificagdanais precisamente, a
um agrupamento de elementos que séo sistematipattmpesquisador (a)
ap0s a pesquisa de campo, ou durante a andlisendeitos em livros
didaticos, textos e documentos.

De acordo com Oliveira, M. M. de (2007) as infordeg obtidas durante o
desenvolvimento de uma pesquisa podem ser clagkiicem trés niveis: categorias teoricas,
categorias empiricas e unidades de analise.

As categorias tedricas para a autora vao surgiadmedida em que as leituras vao
sendo assimiladas, no momento em que surge a iEmbssle afunilamento dos conteuldos.

Este afunilamento das leituras pertinentes ao @ljetestudo implica no estabelecimento de
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critérios para o aprofundamento do contetdo qusgmogirecionar a posterior construgdo
dos instrumentais de pesquisa.

As categorias empiricas, de acordo com a autor, l@se no quadro teorico, mais
precisamente a partir da definicdo do tema cedeakstudo, das leituras convergentes e da
definicdo das categorias tedricas, € que sdo definé construidos os instrumentais para a
pesquisa de campo.

As unidades de analise correspondem aos dadosoemaygdes obtidos com a
aplicacdo dos instrumentais de pesquisa, dizeneitesp fala dos atores sociais, a qual
fornece os dados e informagdes que devem ser sistewios para facilitar o processo de
analise.

Isto posto, foram inicialmente identificadas asegatias tedricas definidas por
Oliveira, M. M. de (2007). Durante o desenvolvinteda fundamentacéao teorica deste estudo
foram identificadas as categorias tedricas “pratiagorospectiva estratégica” e “identidade
coletiva de projeto”, com base nas quais foi deserda a revisdo tedrica.

Logo em seguida, partindo das categorias tedricemn definidas como unidades de
analise: identidade individual e identidade coketibem como esclarecido que o nivel de
andlise determinado como individual e grupal.

Esse estudo adota os conceitos de pratica sodi@ ielentidade para dar suporte
tedrico e analitico para se investigar os possipeisessos de construcdo da identidade
coletiva na prética da prospectiva estratégicaré€dsuposto orientador € que as atividades
interativas que constituem a pratica da estratdga condicbes objetivas e intersubjetivas
para a construcdo da identidade coletiva; comoreegpesses processos e relacoes e em que
medida se constitui em uma identidade primariazagaestruturar as demais € nosso intento
demonstrar.

Assim, seguem-se abaixo as conceituacbes das diiegodas bem como suas

respectivas formas de apreensao empirica.

3.2.3 Conceituacdo das Categorias Tedrico-Empiricas

Identidade coletiva de projeto — processos de sidicacdo coletiva na elaboracao
de um projeto coletivo

Conceituacgdo: Concebendo a identidade como fendmeno social, woepso de
identificacdo e de transformacdo que se constitiicenstituido nas relagdes homem-meio,

portanto vinculadas a mudancas significativas emdigdes objetivas de vida focaliza-se
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nesse estudo a construcdo de um projeto estratégietvo em sua dinamica. lgualmente
esta a identidade relacionada a construcdo dedaped e diferencas nos processos
relacionais e de troca simbdlicas. Um jogo em cuexpectativas das outras pessoas e as
proprias condicdes materiais objetivas e subjeta@abam criando condicbes para que o
individuo possa assumir ou negar aqueles deterwsnaabéis pressupostos.

No processo de construgdo de uma identidade caletyrupo passa a prever o modo
de ser, pensar e agir no mundo a partir da reflee@etiva. Especificamente aqui, a
identidade coletiva e de projeto € entendida comtofdo processo de um grupo, de
construcdo de significado comum com base em ulvuadriou referéncia especifica, que parte
da necessidade de ser conhecido de modos espeqgiftos outros; sendo originadas e
construidas por meio de processos de individuazagu seja, sdo internalizadas pelos
atores, construindo significados com base nessanalizacdo, podendo inclusive haver
identidades multiplas. Identidades organizam sicamos, sendo significado compreendido
como a identificagdo simbolica, por parte de unt atwial, da finalidade da acgéo praticada
por tal ator. O significado em um sistema de atigi®s, ou, em uma sociedade em rede,
organiza-se em torno de uma identidade primariaa(identidade que estrutura as demais)
auto-sustentavel ao longo do tempo e do espaco.

A identidade de projeto é sempre socialmente aoiaisty sendo capaz de redefinir sua
posicdo na sociedade. Dois sentidos contidos natiddele — o de permanéncia e o de
transformacao, concebendo-a como processo defidagies em curso; processo este que
estabelece um modo de ser e se relacionar, se edpordo-se ao outro e, consequentemente,
a transformacéao.

Focando-se nos processos de construcao da identdéetiva sao analisados sobre o
conceito de identidade pressuposta, que estabelg®e importantes subprocessos,
assimilacdo, reposicdo e negacao; respectivamapteaos como: o primeiro constitui 0
momento no qual o individuo absorve ou internatizaapel social que lhe foi atribuido; o
segundo acontece através das forcas e rituaisisagia ao longo do tempo o individuo
mantém a identidade assimilada, entregando corsld®eeproducao do social; e por fim, o
terceiro ressalta a importancia da acdo humanamsracao da historia ao longo do tempo.

Da mesma maneira 0s processos de construcédo dalatencoletiva sdo analisados a
partir das constatacOes de que esta identidadéveolgode adotar: plasticidade (natureza
movel, flutuante e mutavel); contingéncia (coloaaedh relevo o que as identidades coletivas
devem a situacdo); permeabilidade em face do can{éxfabricada em funcéo de incidentes

e de acontecimentos que a nutrem, é atualizadeoldcacom as circunstancias que conferem
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voz e forma); configuracdes multiplas possiveisddmtidade (¢ como dizer que para cada
uma destas configuragdes, haveria atores-chavist@sque cristalizariam, simbolizando-a,
0 aspecto do momento da identidade), e por finmtagacdes sociais pontuais (os fenébmenos
de identidade tém esséncia nestas interacdes).

Forma de apreensdo empirica da identidade coletivaatravés da observacéo e
acompanhamento do grupo pela pesquisadora no peatétl2 (doze) meses e do registro das
narrativas seréo identificados os processos défisag@io coletiva de assimilacédo, reposicao
e negacdo, bem como das principais constatac@esti¢dade, contingéncia, permeabilidade

em face do contexto, configuragdes multiplas eagfies sociais pontuais).

Pratica da Prospectiva Estratégica

Conceituacdo: a pratica da prospectiva estratégica sera compoEermmo uma
pratica social, um empreendimento essencialmerdé&ivam um sistema de atividades onde
um grupo de pessoas a partir de suas proprias,def@enentas e signos se relacionam com
um objetivo em um contexto social e cultural edpecidevendo ser compreendida em seu
processo historico e de mudanca. O sistema coasdiolate atividades compde-se de seis
elementos. O primeiro elemento € o sujeito refersel a um individuo ou um subgrupo, no
caso deste estudo refere-se a todos os atoresigimtais que compde o0 comité gestor; o
segundo, o objeto refere-se ao problema no quabidaale € dirigida, sendo nessa pesquisa
representada pelo projeto estratégico coletivoin€tsumentos compdem o terceiro elemento
e que servem para moldar e transformar os ressitgomlendo ser fisicos ou simbdlicos,
compreendidos aqui como as ferramentas propostis metodologia da prospectiva
estratégica, bem como a interacdo social possiiéitpelo sistema simbdlico, no caso a
linguagem utilizada pelos praticantes. A comunidadéro elemento que ndo pode deixar de
ser considerado num empreendimento coletivo, gste restudo compreende individuos e ou
subgrupos que compartilham com o mesmo objetival gelconstroem a si mesmas como
distinta de outras comunidades. Finalmente deve®esiderado no conceito de pratica os
elementos divisdo de trabalho e regras. A divisgitrabalho serd considerada tanto em sua
dimenséo horizontal como vertical, de poder e deiste as regras enquanto os regulamentos
implicitos e explicitos, norma e convenc¢des quentaim as acfes e interacbes dentro do
sistema de atividades voltado para a elaborac@oétiaa estratégica.

Forma de apreensdo empiricacom o objetivo de apreender empiricamente o que se
esta conceituando teoricamente pratica da prospeestratégica foi empreendida pela

pesquisadora uma observacao, no periodo de 12)(dws®es, com 0 objetivo de identificar
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0s praticantes da estratégia em sua participacab me grupo. Onde se registrou
sistematicamente suas préticas discursivas, nootenmp espaco, o que forneceu a base para
analise dos significados construidos em direc&ubgio da atividade (0 projeto estratégico).
Convém destacar que na medida em que o sujeitsen&aciona diretamente com o
ambiente, mas mediado por instrumentos e sign@s aqujopriacdo se da, primordialmente,
via interacdo social, essa que € o veiculo fund@hgrara a transmissdo dindmica (de
interpessoal e intrapessoal) do conhecimento addstsocial, histérica e culturalmente. Esse
processo implica em pessoas que se envolvem,améram significados (os significados dos
signos sdo construidos socialmente). Palavras ®sgefo signos linglisticos, agora o0s
significados das palavras e dos gestos sao acadadmlmente para internalizar signos, o

ser humano tem que captar os significados ja cdiity@alos socialmente.

Atividade

Conceituagdo:séo as agoes estratégicas que efetivamente realizaddo atividades
Gnicas em sua configuracédo de tempo e espaco.

Para a filosofia socio-cultural soviética fundada hev Vygotsky e seus colegas,
propde uma teoria de que a atividade é formadauposujeito (ou grupo) que possui uma
forma de agir direcionada a um objeto. A grandeivagfio do sujeito (ou grupo) esta na
transformacao do objeto em resultado. Objetos pagrmalgo concreto (como um programa)
ou algo mais abstrato (como uma idéia).

Assim, para Zanella (2004, p. 130), ao analisaprosessos de atividade e acéo, se
pode chegar em diferentes resultados como: (i)rapapcdo da acdo — entendida como a
apropriacéo de partes da atividade como um toda@ado da atividade analisada neste estudo
— fazer estratégia, a apropriacdo da acédo comsstempreensao e possibilidade de execucéo
das praticas estratégicas; sem que isto garantanointb da atividade, tampouco a
possibilidade de criacdo de novas solucdes; @prapriacéo da atividade em si — envolve a
apropriacdo do processo como um todo, o que pbssilsompreender e saber fazer,
utilizando adequadamente os instrumentos mediadarasao.

A apropriacdo da realidade é, portanto, na persjedgotskiana, apropriacado de uma
relacdo semidtica que se origina na atividade, pgmite ao sujeito transcendé-la. Isso
porgue a leitura de relag6es multiplas caractexiapropriacdo da atividade e a diferencia da
apropriacéo da acao.

Forma de apreensdo empirica:isera a identificacdo das atividades estratégicas e

inerentes ao processo de aplicacdo da metodol@giprakpectiva estratégica. Através da
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observacdo e acompanhamento do material estratggidozido pelo grupo, analisado pela
pesquisadora no periodo de 12 (doze) meses e thtroedas atividades destacadas como
acOes estratégicas que efetivamente realizadas se¢ivttlades Unicas em sua configuracao

de tempo e espaco.

Prospectiva estratégica

Conceituacédo:considerada aqui como a busca em colocar a aatg@@o servico da
acao estratégica. A metodologia de prospectivatégica pressupde uma visao pré-ativa em
qgue os atores tenham condi¢cOes de preparar-senpai@ncas que possam ser antecipadas do
ambiente que envolve a organizagao.

Forma de apreensdo empirica:para esta categoria se da na observacdo das
atividades que culminam na aplicacdo da metodo®gamo os atores a realizam, por meio
de documentos primarios (atas, estudos técnicogn@ntros de observacdo. Serdo
observadas as etapas do estudo prospectivo, nostersecdo Comité Gestor serdo analisadas
as narrativas que deixam clara a preocupacdo camtexipacdo das acdes a servico da
estratégia.

O quadro 01 apresenta as categorias analiticaglermgentos de analise que formaram
a base para o estudo, mas que posteriormente @gws alementos incorporados ou alterados
durante a pesquisa.

Quadro 01 — Categorias e Elementos de analise

Categorias de andlise| Elementos de analise

Identidade coletiva = Ajustamento provisorio — inclui cinco constatacdes:
plasticidade, contingéncia, permeabilidade, coméigdes
multiplas e interagfes sociais pontuais.

» Sera analisada sobre o conceito de identidade ypess,
que estabelece trés importantes subprocesssanilacdo

reposicao e negacado; respectivamente explicado®:cor

>

primeiro constitui 0 momento no qual o individusatve ou
internaliza o papel social que lhe foi atribuidosegundag
acontece atraves das forcas e rituais sociais @lengo do
tempo o individuo mantém a identidade assimilada,
entregando condi¢des de reproducao do social; émpo
terceiro ressalta a importancia da agdo humanamstracao
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da histéria ao longo do tempo.

Pratica da prospectiya = Empreendimento essencialmente coletivo, um sistdmga
estratégica atividades onde um grupo de pessoas a partir de|sua
proprias acoes, ferramentas e signos se relaciaoamum
objetivo em um contexto social e cultural especitievendqg

ser compreendida em seu processo historico e darmad

Atividade = As acles estratégicas efetivamente realizadasvidates

anicas no tempo e espaco.

Prospectiva estratégiga = Antecipacao a servi¢o da acao estratégica — visgatjva.

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora com basevisfip tedrica apresentada.

3.2.4 Definigdo de Outros Termos Relevantes

Estratégia

Conceituacdo:compreendida como um fluxo de atividades situadesakzadas por
pessoas que tem consequéncia para a direcdo dengardzacdo. Para Quinn (1980), a
estratégia € um modelo ou plano que integra ogiwdge as politicas e a sequéncia de acdes
num todo coerente.

As definicbes para este termo sdo quase tdo nuasems|nto 0s autores que as
referem. Registra-se convergéncia em alguns aspegte estdo na base do conceito, o
contetdo e os processos de formacdo da estrasdgiastes eixos que se tornam objeto de
abordagens muito diversas que demonstram como eautmoncebem a organizacdo e
entendem seu funcionamento. Nas palavras de Hamd983), a estratégia € um conceito
multidimensional e situacional e isso dificulta udeinicdo de consenso.

As convergéncias mais significativas séo: (i) dnd@es de estratégia apresentam a
impossibilidade de separar a organizacao e o nrmneoheente; (ii) a importancia das decisdes
estratégicas para o futuro das organizacgdes,) &dgiicordancia de que as estratégias podem
estabelecer tanto no nivel da organizagcdo como iwel rdas atividades especificas

desenvolvidas.

Estratégia como pratica
Conceituacdo: com destaque ao “fazer estratégia” — habilidadecesa para usar,

adaptar e manipular os recursos que sao empregadose engajar na formacao da atividade
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da estratégia ao longo do tempo. (JARZABKOWSKI, BN, 2004). Estd argumentada em
algo que as pessoas fazem, estando preocupadosacestratégia como atividade nas

organizacdes, tipicamente a interacédo de pessti2bNSON et al, 2007).

Teoria da atividade

Conceituacéo:iniciou-se a partir dos trabalhos de Vygotskyra #mo principio a
acdo de um sujeito mediada por uma ferramenta tindéa a um objetivo. Na Teoria da
Atividade as relacfes sistémicas existentes ensrgeito e 0 seu ambiente sdo representadas
pelos conceitos de comunidade, regras e divisdmbalho; as praticas humanas sao sempre
incluidas dentro de um contexto social. As ativetade praticas humanas nao sao isoladas
umas das outras, as situacOes reais sempre envalventeia interconectada de atividades

que é especificada atraves da representacao cadbs.

Ferramentas

Conceituacédo:enaltece a importancia do aprendizado através@aedas interacdes
como o meio sociocultural, possibilitando o desérirento das pessoas e da propria
atividade.

Os instrumentos ou ferramentas técnicas sao ddse&fogpara viabilizar a realizagédo
de operacOes especificas e ampliar as possibisddeléntervencdo humana na natureza. As
ferramentas técnicas e psicolégicas sempre medidm dtividade humana, contemplando

tanto os aspectos produtivos quanto os comuniativo

3.3 Delimitacdo e Design da Pesquisa

Segundo Laville e Dionne (1999) o termo métodowvdedio greganethodosformado
por meta (para) e hodos (caminho), e poderia adutido como “caminho para” ou entao
“prosseguimento, pesquisa”.

Para Demo (1987) a metodologia:

[...] € uma preocupacéo instrumental, trata-sdfatasas de se fazer ciéncia.
Cuida dos procedimentos, das ferramentas, dos hamim finalidade da

ciéncia é tratar a realidade tedrica e praticaa Réingirmos tal finalidade,
colocam-se varios caminhos. Disto trata-se a méigdo

Esta secdo busca apresentar os caminhos metoddogidotados para o
desenvolvimento deste estudo exploratorio de rnedugeialitativa bem como apresentar os

motivos e escolhas que justificam os procedimentostodologicos adotados pela
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pesquisadora. Diferentemente das preocupacOes mpire@ittes em pesquisas aplicadas de
natureza quantitativa, optou-se pela adocédo desghmentos metodoldgicos que favorecam
0s principios dialéticos presentes na propostaetiyencial tedrico desta pesquisa, sem que
isto represente a eliminacao do rigor necessarm peealizacdo de pesquisa.

Ainda, para Laville e Dionne (1999, p. 11) é “imgmiadivel trabalhar com rigor, com
método, para assegurar a si e aos demais que Wkades da pesquisa serdo confiaveis e
validos”.

De acordo com Gil (2002) € usual classificar agjpisas com base em seus objetivos
gerais, classificando-as em trés grandes gruppforatorias, descritivas ou explicativas.

Quanto ao tipo de estudo esta pesquisa se caractenmo sendo exploratdria, pois
segundo Gil (2002, p. 41) “tém como objetivo prapmmar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito’ard®?o autor estas pesquisas tém como
objetivo principal o aprimoramento de idéias oueaadberta de intuicdes, sendo por tanto o
seu planejamento bastante flexivel, caracteristta que possibilita a consideracdo dos mais
variados aspectos relativos ao fato estudado.

Para Oliveira, M. M. de (2007, p. 65) “este tipo pesquisa objetiva dar uma
explicagdo geral sobre determinado fato, atravésladmitacdo do estudo, levantamento
bibliogréafico, leitura e andlise de documentos™raPa autora “...a pesquisa exploratoria, ao
dar uma explicacdo geral, pode levantar um novblgnoa que sera esclarecido através de
uma pesquisa mais consistente”. Segundo OliveirdyiMle (2007, p. 65):

[...] esse tipo de pesquisa desenvolve estudosigoeuma visdo geral do
fato ou fendmeno estudado [...] um estudo expldm#realizado quando o

7

tema escolhido é pouco explorado, sendo dificil oamélacdo e a
operacionalizacdo de hipéteses.

De acordo com Gil (2002) na maioria dos casos esé&ssjuisas envolvem um
levantamento bibliografico, entrevistas com pesspgstiveram experiéncias praticas com o

problema pesquisado e analise de exemplos queudstina sua compreensao.

Para Oliveira, M. M. de (2007, p. 37) a pesquisalitativa € “[...] um processo de
reflexdo e andlise da realidade através da utdzalp métodos e técnicas para compreensao
detalhada do objeto de estudo em seu contextaibs®#ou segundo sua estruturacao”. Para
a autora a pesquisa qualitativa “[...] implica estudos segundo a literatura pertinente ao
tema, observacoes, aplicacdo de questionariogvesias e analise de dados, que deve ser

apresentada de forma descritiva”.
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A escolha pela realizagdo de uma pesquisa de matqralitativa também se deu em
razao das caracteristicas complexas e subjetivasna@ de estudo proposto, envolvendo as
categorias “atividade” e “identidade”, e como altdiva a forma tradicional de construcéo do
saber cientifico, caracterizada pelos principioslgatividade, do empirismo ou da aplicacéo
de métodos quantitativos. Algumas justificativagapesta decisdo podem ser encontradas nas
consideragdes de Demo (1987, p. 16), que consipleras “realidades sociais se manifestam
de forma mais qualitativas do que quantitativaicultando procedimentos de manipulacéo

exata”.

Para Laville e Dionne (1999, p. 33) “em ciénciasnhnas, os fatos dificilmente
podem ser considerados como coisas, uma vez qobje®s de estudo pensam, agem e
reagem”. Para os autores “sdo atores podendo ariansituacdo de diversas maneiras...”,
situacado que coincide com o caso do pesquisa@be”também € um ator agindo e exercendo

sua influéncia”.

De acordo com Laville e Dionne (1999, p. 34) “oqasador ndo pode, frente aos
fatos sociais, ter essa objetividade, apagar-seedesdo. Frente aos fatos sociais tem

preferéncias, inclinacdes, interesses particulgre$™interessa-se por eles e os considera a
partir do seu sistema de valores”. Para os autemasiéncias humanas, o pesquisador € mais

que um observador objetivo: € um ator ai envolvil&VILLE E DIONNE, 1999, p. 34).

Em suma o delineamento da pesquisa trata da gedacéados, reducdo e andlise; é
atil distinguir entre quatro dimensdes na invesigasocial, que de acordo com Bauer e
Gaskell (2002), estas dimensdes descrevem 0 poocdss pesquisa em termos de

combinacdes de elementos através das quatro diegensd

Primeiro, ha o delineamento da pesquisa de acardpseus principios estratégicos,
nesta pesquisa o estudo de caso. Segundo, haadosée coleta de dados, neste trabalho de
pesquisa a observacao. Terceiro, ha os tratamantdticos de dados, sendo a analise de
discurso a opgéo para esta pesquisa. Finalmentdesgesses do conhecimento referente ao
controle, constru¢ao de consenso e emancipa¢asugats do estudo.

A opcéo pelo desenvolvimento de um estudo de redugealitativa justifica-se pela
busca da experiéncia da objetivacdo, da promocéiefléxdes sobre o tema pesquisado, pela
preocupacdo do estabelecimento de uma relacdo d#ibeq entre objetividade e
subjetividade; bem como pela intengdo de compartinto das percepcdes do pesquisador
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sobre o tema de pesquisa, de forma a produzir tmaesle caracteristicas inclusivas sem

intencdes de ser conclusivo.

3.3.1 Fase qualitativa

O tipo de abordagem utilizada foi a pesquisa depoamue de acordo com Fachin
(2003, p. 153), é “qualquer pesquisa realizada ethiente natural (campo), ou seja, nao
controlado (laboratorio)”.

Para Santos (2002, p. 27 e 28) “chama-se fontgeesiguisa os lugares/situacdes de
onde se extraem os dados de que se precisa” drgleesiegundo o autor podem ser “[...] o
campo, o laboratorio e a bibliografia”.

Ainda para Santos (2002, p. 28), a pesquisa de @@ngguela que “recolhe os dados
in naturg como percebidos pelo pesquisador. Normalmentesgyisa de campo se faz por

observacao direta, levantamento ou estudo de caso”.

3.3.2 Fontes e Coleta dos Dados

Para Appolinario (2004, p. 48), coleta de dadosaparacéo através da qual se obtém
as informacdes (ou dados) a partir do fendmeno upesdp”. Assim, a coleta de dados
significa a fase da pesquisa em que se indagakté&m dados da realidade pela aplicacao de
técnicas.

Para a realizacdo da coleta de dados, serd utilicacho recursos metodoldgicos o
diario de campo para o caso estudado, documenmsddios (noticias/publicacdes),
documentos primarios (atas, estudos oficiais dp@ue pesquisa do setor estudado, parecer
técnico), bem como a observacao direta.

Para Barros e Lehfeld (2000, p. 89) o diario depranorresponde ao “[...] registro de
fatos observados através de notas e/ou observa@agiindo a recomendacdo dos autores,
este instrumento sera utilizado para registrarti@gdades diarias e aquelas nao efetivadas
com suas justificativas, servindo também como umpenda cronolégica do trabalho de
pesquisa. Nele serdo registrado com exatiddo og@rs, percepcdes, vivéncias e
experiéncias obtidas na pesquisa, incluindo impesspessoais sobre 0 que sera observado e
executado na pesquisa de campo.

Como caminho metodoldgico, a revisdo bibliografeeao passo inicial para este

projeto de estudo, com a intencdo de levantar alrasferéncia em estratégia como prética
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social e construgédo de identidade coletiva. Curapgsdsa etapa, e de posse de uma lista
diversa de trabalhos e producfes na area, asakitompdem o primeiro momento, para em
seguida mergulhar na anélise de conteudo.

O passo seguinte de observacdo direta nos momeatiogeracdo do grupo também
inclui a observacédo de dados via internet e matpr@uzido pelo estudo de prospectiva
estratégica. A razdo desta observacdo € percebenamgkes presentes no caso escolhido
através de agregacao a metodologia o0 método davabae direta, que consiste na visita ao
local de tomada de decisdes estratégicas.

De acordo com Yin (2005), através da observacadadié& possivel constatar alguns
comportamentos ou condi¢cdes ambientais relevadteisléia € realizar a observacdo de
reunides deste comité diretivo, conforme sugere (2005). Ao realizar a visita de campo ao
local o pesquisador cria a oportunidade de fazeemicdes diretas, de acordo com Yin
(2005). Para esta proposta de estudo se faz as@oeslas observacdes de atividades formais,
com base em protocolo do estudo de caso, com acédede avaliar a incidéncia de
comportamentos e praticgge denotem cumprimento as proposicoes de refarénci

Devido a natureza qualitativa desta proposta dedestaz-se a opcéo por observacao
direta, que para OLIVEIRA, M. M. (2007), a opcadapecnica da observacdo deve ser bem
planejada para posterior sistematizagdo dos damesdos, embora exista a possibilidade de
serem feitas observacdes assistematicas. Paranc@oer no erro que estas apresentam por
nao contemplar planejamento prévio, podendo sectesizar como superficiais optamos
nesta proposta de pesquisa a organizacao de usjgtanto.

A observagdo direta também chamada de observag¢éduesda ou sistematica
pressupfe um planejamento quanto a coleta de dadosistindo na coleta e registro de
eventos observados que foram previamente definilesim, o investigador elabora uma
planilha na qual fara o registro das observacokdiv@s aos comportamentos dos atores
envolvidos; no caso da presente pesquisa se eaomgiielemento prévio de preparacdo da ata
final do encontro deste comité gestor.

A observacao sera realizada exatamente no momente ocorrer 0 ato e através de
critérios preestabelecidos relativos ao tempo eegUEncia, e as anotacbes devem ser
precisas. Assim, é possivel observar os atos encaeiexto e circunstancias em que se
verificam as atitudes e reacoes.

Mesmo com a permissdo metodolégica de inclusdoidieos ou fotografias, estes
recursos nao serdao utilizados, garantindo assinoropmmisso de sigilo com o caso

selecionado para estudo.
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E importante salientar que este estudo nio pretdaeseobrir a eficacia no uso da
identidade empreendida pelo ator organizacionaf sima, consiste em saber como se d4 o

processo para a construcdo de uma identidade déirthastratégia como uma pratica social.

3.3.3 Analise dos Dados

A proposta de andlise de dados aparentemente p@ipri@da com o problema e
objetivos desta pesquisa resume-se com a analisalisburso, corroborando com a
perspectiva tedrica da construcdo da identidadsiea) pois muito podera ser compreendido
atraveés do que sera revelado na observacao e gistroalas falas dos integrantes do Comité
Gestor.

Assim para a andlise dos dados e delineamentosdmipa foi escolhido o método de
andlise de discurso de natureza qualitativa, pdo me qual se busca a interpretacdo e a
valorizacdo do posicionamento dos atores observeolo® elemento central para a analise
dos dados coletados.

Torna-se interessante ressaltar que a andlisedies d@alitativos ndo é a ultima fase
do processo de pesquisa, ela é paralela a coledadies. A analise pode ser feita de forma
sistémica e abrangente, mas nao é tao rigida (GQRQ06).

Para Gill (2002), anélise de discurso é o nome dadma variedade de diferentes
enfoques no estudo de textos, desenvolvida a plartiliferentes tradi¢cdes tedricas e diversos
tratamentos em diferentes disciplinas. De maneir bstrita, ndo existe uma Unica “analise
de discurso”, mas muitos estilos diferentes deismaé todos reivindicam o nome. O que
estas perspectivas partilham €& uma rejeicdo daonogdlista de que a linguagem é
simplesmente um meio neutro de refletir, ou dessrey mundo, e uma convicgdo da
importancia central do discurso na construcao da social.

Tratando da apresentacdo da analise de discurstp para a autora, € proveitoso
pensar a analise de discurso como tendo quatrostpnmacipais: uma preocupag¢ao com o
discurso em si mesmo; uma visao da linguagem camnetmitiva (criadora) e construida;
uma énfase no discurso como uma forma de acdoaeanviccdo na organizagao retorica do
discurso.

Nas palavras da autora (GILL, 2002):

A nocéo de construcdo marca, pois, claramente uptara com os modelos

de linguagem tradicionais “realistas”, onde a lmgem é tomada como
sendo um meio transparente — um caminho relativiameineto para as
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crengas ou acontecimentos “reais”, ou uma reflexfioe a maneira como as
coisas realmente sao.

A autora faz um alerta que em algum lugar entr&an$cricdo” e a “elaboragao do
material”, a esséncia do que seja fazer uma andbseliscurso parece escapar:. sempre
indefinivel, ela nunca pode ser captada por déssicde esquemas de codificacdo, hipoteses
e esquemas analiticos. Contudo, exatamente posgjbabdlidades dos analistas de discurso
ndo se prestam a descricbes de procedimentos, Admebessidade de elas serem
deliberadamente mistificadas e colocadas acimdadm@e de todos. A analise de discurso é
semelhante a muitas outras tarefas, e ndo ha dadessubstituto para aprender fazendo.

Em relacdo a pratica da analise de discurso dedewsdestaque para: (i) perguntas
diferentes; (ii) transcricdo; (iii) o espirito daitura cética; (iv) codificagcdo, e (v) analise do
discurso, segundo Gill (2002).

Para explicar melhor, fazer perguntas diferentesotdea intencdo do analista de
discurso que nao busca o texto como veiculo paeobler alguma realidade pensada abaixo
da linguagem, e sim estéo interessados no textsiemesmo, e por isso fazem perguntas
diferentes. A transcricdo deve ser um registrad&talhado quanto possivel do discurso a ser
analisado. A transcricdo nao pode sintetizar a feden pode ser corrigida, ela deve registrar a
fala literalmente, com todas as caracteristicasipes da fala. Na pratica, este momento de
producdo de uma transcricdo consome uma enormiladempo. Uma boa dica da autora
para isto é sempre utilizar notas analiticas enqusmesta fazendo a transcrigao.

ApoOs a transcricdo, € hora de comecar a analige,pento inicial mais util € a
suspensao da crenca naquilo que é tido como aldo, dal pratica implica em mudar a
maneira como a linguagem ¢€ vista, a fim de enfaceonstrucdo, organizacdo e func¢des do
discurso. Ler e reler as transcri¢cbes até que ejasfamiliar — é uma preliminar necesséria
para a codificacdo, as categorias usadas paraificagd@lo serdo obviamente determinadas
pelas questdes de interesse. A analise de diseorsd pode ser pensada em dois momentos:
procura por um padrdo nos dados e preocupacdo dant@o, com a criacdo de hipdteses
tentativas sobre as fungBes de caracteristicaxiisps do discurso. Na pratica, tratar a
identificacdo de padrdes e fun¢cbes do discursoitasnezes dificil e leva muito tempo.

Vale ressaltar que os autores sdo unanimes de guo&liae de discurso exige rigor, a
fim de produzir um sentido analitico dos textos aatip de sua confusdo fragmentada e
contraditoria. Dando especial atencdo também aquionao € dito — aos siléncios. Isso, por
sua vez, exige uma consciéncia aprimorada das rteiagée contextos sociais, politicos e

culturais aos quais os textos se referem.
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Em suma, o que os analistas de discurso fazem d@uziroleituras de textos e
contextos que estdo garantidas por uma atencaadosd aos detalhes, e que emprestam
coeréncia ao discurso em estudo.

Para Gill (2002), a avaliacdo da andlise de discpassa em saber se ela produz
generalizagcdo empirica ampla, se € representats@ goduz dados fidedignos e validos.
Sendo que para esta Ultima consideracdo, é imper@estacar quatro ponderacdes: (i)
analise de casos desviantes; (i) entendimentos paotcipantes; (iii) coeréncia, e (iv)
avaliacOes dos leitores.

Em linhas gerais, Gill (2002), aponta oito passoamélise de discurso:

1. Formular questdes iniciais de pesquisa.
Escolher os textos a serem analisados.
Transcrever os textos em detalhes.
Fazer uma leitura cética e interrogar o texto.

Codificar, tao inclusivamente quanto possivel.

o g bk w N

Analisar com vistas para a regularidade e varidulée nos dados e
criando hipodteses tentativas.
7. Testar a fidedignidade e a validade através daisen@le casos
desviantes, compreensao dos participantes e adéliseeréncia.
8. Descrever minuciosamente 0 processo.

Segundo Brandao (2004), os discursos sdo concebatos uma dispersao, isto €,
como sendo formados por elementos que nao estEgror nenhum principio de unidade.
Cabe a analise do discurso descrever essa dispérssgando o estabelecimento de regras
capazes de reger a formacéao dos discursos. Partaro tais regras sdo chamadas de “regras
de formacao”, possibilitariam a determinacdo dasmehtos que compdem o discurso, a
saber: 0s objetos que aparecem coexistem e s&traas num “espaco comum” discursivo;
os diferentes tipos de enunciagao que podem pediacurso; 0s conceitos em suas formas
de aparecimento e transformacdo em um campo dscurelacionados em um sistema
comum; os temas e teorias, isto €, o sistema dedesd entre diversas estratégias capazes de
dar conta de uma formacéao discursiva, permitindexamluindo certos temas ou teorias.

Desta maneira, essas regras que determinam, poutardg “formacéo discursiva” se
apresenta sempre como um sistema de relagbesobjgtes, tipos enunciativos, conceitos e
estratégias.

Tratando discurso e mudanca social, pelos olhdsagtelough (2001), cujo trabalho

conhecido no mundo inteiro, representa uma sigtifia contribuicdo da linguistica britanica
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do final do século XX, que também representa alftuéncia em um grande nimero de
pesquisadores, tanto estudiosa da linguagem cordzclplinas afins.

A teoria de Fairclough é inovadora quando propdemexar em profundidade nao
apenas o papel da linguagem na reproducao dasgsr&ticiais e das ideologias, mas também
seu papel fundamental na transformacdo social. pessibilidade é real na teoria de
Fairclough porque ela € dialética na medida em apresidera o discurso, por um lado,
moldado pela estrutura social e, por outro, canstd da estrutura social.

O autor discute a configuracéo de préticas discasse a relacdo entre elas, em termos
da “ordem de discurso” — conceito formulado initiahte por Michel Foucault, que tanto
pode favorecer a reproducédo do sujeito social cauaaransformacéo. A mudanca discursiva
ocorre mediante a reconfiguracdo ou a mutacao lkkoseatos da ordem de discurso que
atuam dinamicamente na relacdo entre as pratisagrdivas. Ela pode estender seus efeitos
sobre os sujeitos e suas identidades, as relag@essse os sistemas de conhecimento e
crenca. Num mundo de grandes transforma¢fes camssw - essa é sem sombra de duvida
uma questao central.

Assim, é necessario ter uma visao critica sobrapela linguagem na organizacao e
na manutencédo da hegemonia de determinados graop@sssem detrimento de outros. Sem
davidas, ndo € uma proposta de solucdes faceigipaimente porque o caminho da critica
exige leitura, reflexdo e desenvolvimento de umasci@ncia sobre direitos e deveres, que
pode demandar profundas transformacdes na idestidad‘eu” e do “outro” e ainda na
identidade nacional. Nesse sentido, a transformalgio praticas sociais passa por uma
transformacao das préticas linguisticas nos maeyshhs dominios.

Ao usar o termo “discurso” nesta pesquisa, a idere aproveitar o entendimento
trazido por Fairclough (2001), onde a proposta &alesiderar o uso de linguagem como
forma de pratica social e ndo como atividade purdenadividual ou reflexa de variaveis
situacionais. Isso tem vérias implicacdes. Primemplica ser o discurso um modo de agéo,
uma forma em que as pessoas podem agir sobre coneuadpecialmente sobre o0s outros,
como também um modo de representacdo. Em um sequado, implica uma relacdo
dialética entre o discurso e a estrutura socialdse&ue a ultima é tanto uma condicdo como
um efeito da primeira.

Ha unanime concordancia de que o discurso é moldadstringido pela estrutura
social no sentido mais amplo e em todos os nipeis: classe e por outras relagdes sociais em

um nivel societéario, pelas relagdes especificagmstituicdes particulares, como o direito ou
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a educacdao, por sistemas de classificacdo, pasvAdrmas e convencdes, tanto de natureza
discursiva como néo discursiva, e assim por diante.

Fairclough (2001), ainda ressalta que o discursom@& pratica, ndo apenas de
representacdo do mundo, mas de significacdo do eneodstituindo e construindo o mundo
em significado. Desta maneira o autor aponta teggeaos dos efeitos construtivos do
discurso: (i) construgcdo do que variavelmente @rigdh como “identidades sociais” e
“posicdes de sujeito” para 0s “sujeitos” sociassdipos de “eu”; (ii) contribui para construir
as relacdes sociais entre as pessoas, e porifincoitribui para a construcéo de sistemas de
conhecimento e crenga.

Para o autor, esses trés efeitos correspondemctespeente a trés fungbes da
linguagem e a dimensdes de sentido que coexistetaragem em todo discurso — identitaria,
relacional e ideacional. Explicando melhor, a funigientitaria relaciona-se aos modos pelos
quais as identidades sociais sao estabelecidassoorgb, a fungéo relacional a como as
relagbes sociais entre os participantes do discaAeorepresentadas e negociadas, a funcao
ideacional aos modos pelos quais os textos signifioc mundo e seus processos, entidades e
relacdes.

E notoria a importancia que a relacdo entre disceisstrutura social seja considerada
como dialética para evitar os erros de énfase iddgede um lado, na determinacdo social do
discurso e, de outro, na constru¢cdo do social scudso. Esclarecendo que na determinacgéo
social do discurso — este € mero reflexo de umbdaele social mais profunda; ja na
construcdo do social no discurso — este é repredeidealizadamente como fonte do social.

Nesta pesquisa também é importante observar queaticap social tem varias
orientacdes — econdmica, politica, cultural, idgma; e o discurso pode estar implicado em
todas elas, sem que se possa reduzir qualquer essadorientacdes do discurso.

Ainda para Fairclough (2001), através do uso dguligem se reproduz uma
ideologia, que, em circunstancias particularegabetece e/ou mantém relacdes de dominacao
e determinam as posi¢des do sujeito no processa.soc

Entende-se como pertinente para esta pesquisaentaesiesta secdo a analise das
formas e processos sociais dentro dos quais asrsiiscreproduzem as praticas sociais.

Norman Fairclough, por meio de um olhar multidiogr e multicultural, apresentam
uma analise do discurso critica que conjuga trésgodas de significados: o texto, a pratica
discursiva e a pratica social; conjunto este denadu de Concepc¢ao tridimensional do

discurso.



71

Fairclough (2001) propde uma concepcéo tridimemgiolo discurso, que pode ser
representada pela Figura 02; sendo uma tentativeushér trés tradicbes analiticas, cada uma
das quais é indispensavel na analise de discumda Categoria possui elementos que se
organizam didaticamente de acordo com a propostaartdise discursiva aplicada,

representada na figura abaixo.

TEXTO

(vocabulario,
gramética, coesdo e
estrutura social)

PRATICA DISCURSIVA

(producao, distribuicio,
consumo, contexto, forga,
coeréncia e intertextualidade)

PRATICA SOCIAL

(ideologia, sentidos, pressuposicdes, hegemonia, orientacdes
econdmicas, politicas, culturais e ideolégicas)

Figura 02 — Concepcao tridimensional do discurso

Nota-se que ha “um movimento do discurso paraga&bcial, ou seja, a centralidade
do discurso como foco dominante da analise passeun questionada, e o discurso passaram
a ser visto como um momento das praticas socieafdough, 2001, p.101).

Para a Analise Critica do Discurso, toda andliséepda questdo da reproducdo de
discursos impregnados de ideologias, que devesuperadas através da reflexao critica.

Para Hall (2003), na sociedade contemporanea tedosndividuos vivem em
permanente conflito, por se encontrarem diante mwa wunultiplicidade interminavel de
identidades possiveis e gradativas, com as quaisitioriamente possa se identificar, o que é
denominado como “politica de identidade”.

Pensando entdo na construcdo da identidade saxidisourso, verifica-se que 0s
processos de construcdo dos sujeitos sociais, @pieresultados das interacbes entre 0s
individuos e a sociedade, encontram-se fragmentadosonstante alteracdo. Desta maneira,
a Analise do Discurso, na abordagem critica, visaahstrar que qualquer manifestacao
linguistica emerge da transformacao cultural déeslade e desvela a conflituosa relacdo do
sujeito com o meio social.

Retornando entdo ao entendimento da concepcaméngional do discurso, pode-se

dizer que o discurso como texto, realmente nunckalaesobre aspectos de um texto sem
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referéncia a producdo e/ou a interpretacdo texsemgundo Fairclough (2001). Por conta
dessa sobreposicao, a divisdo dos topicos analigictye analise textual e analise da pratica
discursiva (e também entre as atividades analitieatescricdo e interpretacao) nao € nitida.

Ainda de acordo com o autor a analise textual ped@rganizada em quatro itens: (i)
vocabulario, (i) gramatica, (iii) coesdo e (iv)tresura textual. Esses itens podem ser
imaginados em escala ascendente: o vocabulariopriaicipalmente das palavras individuais,
a gramatica das palavras combinadas em oracOesesfra coesdo trata da ligacdo entre
oracoes e frases e a estrutura textual trata dasi@dades organizacionais de larga escala dos
textos.

Objetivando analisar a pratica discursiva, ha seégurairclough (2001), trés outros
itens principais: a forca dos enunciados — os tigesatos de fala (promessas, pedidos,
ameacas, etc.); a coeréncia dos textos e a imigatebade dos textos. O autor ressalta que a
pratica discursiva, envolve processos de produd&iribuicdo e consumo textual, e a
natureza desses processos varia entre diferepies die discurso de acordo com fatores
sociais.

Fairclough (2001) preocupa-se em indicar que:

Ha dimensbes sociocognitivas especificas de produgdinterpretacédo
textual, que se centralizam na inter-relacdo evdreecursos dos membros,
que os participantes do discurso tém interiorizagltmzem consigo para o
processamento textual, e o préprio texto. Este msiderado como um

conjunto de tragos do processo de producédo, ownimrmo de pistas para o
processo de interpretacao.

Entdo, para explicar os aspectos da terceira d#werda proposta de teoria
tridimensional — discurso como pratica social, eja,sconceito de discurso em relacdo a
ideologia e ao poder; o autor situa o discurso Bra concepc¢ao de poder como hegemonia e
em uma concepcao da evolucao das relagcoes deqmderluta hegemonica.

De uma maneira resumida no quadro tridimensioneh paanalise de discurso é
apresentada uma grande preocupacdo com a descpagém, exemplos particulares de
discurso, de conexao explanatéria entre a natul@zgraticas sociais de que fazem parte e a
natureza de sua prética discursiva, incluindo peass sociocognitivos de sua producéo e
interpretacao.

Em linhas gerais, Fairclough (2001) tentou localezaoncepc¢ao dindmica da pratica
discursiva e de sua relacdo com a pratica soceleguerge dessa conjuntura dentro de uma
conceituacao de poder e de luta de poder. O qumesentado permite combinar relevancia
social e especificidade textual ao fazer analisdisi®irso e explicar a mudanca.
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3.3.4 Limitacdes Metodoldgicas

As limitagcdes metodoldgicas sdo bastante relevamesma pesquisa e é nesta secao
que algumas especificacdes sdo feitas em relagéscguisa, bem como algumas dificuldades
gue poderao surgir na pesquisa.

Torna-se entdo fundamental tratar as limitagcbespdosedimentos metodologicos da
pesquisa para evitar ou, pelo menos, amenizar,ntduraua execucdo, armadilhas e
contratempos, bem como tendo a consciéncia de sestsicOes, seja por aspectos
metodoldgicos ou pelo pesquisador.

A metodologia de trabalho adotada, estudo de ce&&né¢ vista como uma limitacdo e
sim, configura-se como pressuposto desta pesdrasém Yin (2001, p. 58) alerta para o fato
que os estudos de caso baseiam-se em generalizatdiégcas, isto é, as descobertas séo
generalizadas para uma teoria, “0 pesquisador wst@ando generalizar um conjunto
particular de resultados a alguma teoria mais gerae”.

As limitacbes deste trabalho estdo relacionadasncipalmente com a
representatividade setorial dos participantes, @sita categoria poderia ter inibido ou
condicionado determinado comportamento. Tambénode apontar, como outra limitagdo a
relacéo e a percepcédo do grau de interacdo do.ghimaa € valido apontar que o niumero de
interpretacdes e o proprio envolvimento da pesdoisacom o grupo, podem-se configurar

como uma limitacao para o estudo.
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4 ANALISE DOS DADOS

Nesta parte sao analisados e discutidos os datkiados do caso estudado, conforme

as categorias de analise estabelecidas na metalolog

4.1.1 Considerag0es iniciais

Neste tOpico o objetivo é apresentar a analise ddas coletados por meio de
instrumentos como: observacgdo, analise de docusierdodlise de discurso.

Os dados levantados através da etapa qualitatite,de observagédo néo-participante
e pesquisa documental foram em um primeiro momanadisados de forma interpretativa,
com a dupla funcéo de responder os objetivos dgmecida pesquisa e comparagcdo com as
informacdes do referencial tedrico utilizado nestteido.

A apresentacdo dos dados coletados é reveladalagdaenos objetivos especificos
gue norteiam a proposta desta pesquisa, que cuimmnaaexplicacdo do objetivo geral de
compreender a construcdo da identidade coletiv@rooesso de elaboracdo da estratégia
como uma pratica social através da aplicacdo dadulkelgia de prospectiva estratégica.
Partindo entdo do primeiro objetivo que é carazderas atividades que compdem a pratica
estratégica na aplicacdo da metodologia de praspezdtratégica. Na sequéncia descrever a
construcdo dos significados que os atores envavidfio as atividades que constituem a
prospectiva estratégica. Sendo que o terceiroivbjespecifico revela a analise da mediacao
dos mecanismos de construcéo de identidade coleivalacdo dos atores com as atividades

envolvidas.

4.1.2 Narrativa do caso estudado — contextualizacdo do campo

E sabido que uma industria forte se faz com infgdea estratégicas que identificam
ameacas e oportunidades no ambiente de negdcrisa@acelerado de mudancas e avancos
em todas as areas do conhecimento, além de elevdveais de incertezas e de complexidade
dos processos, exige das empresas acoes de diegnpeispectiva e planejamento, que as
auxiliem na sua insercdo e manutencao em mercadasvez mais competitivos e exigentes.

Assim surgiu, dentro de uma instituicdo articuladdo desenvolvimento industrial,
um projeto chamado Rede de Competéncias; que stomgseus observatdrios de pesquisa

consegue antecipar-se as tendéncias e apoiar assammo desenvolvimento de produtos, de
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processos e de gestdo inovadores. Bem como gei@rep@roposicao de politicas publicas
gue propiciem um ambiente favoravel a competitidedlampresarial.

A presente pesquisa tem como campo de trabalhorupo gntitulado Comité Gestor,
que foi concebido para a concretizacdo do estudlgppctivo promovido por uma instituicdo
articuladora de desenvolvimento industrial. Emdmigerais, este Comité Gestor reline atores
do setor industrial responsaveis em realizar a egfiatégica.

Para a consecucéao do estudo prospectivo no estaBardna, o setor escolhido como
tema/problema foi definido a partir de levantamergcestudos econémicos industriais mais
representativos do estado. Ao analisar a partiggagos cinco grupos de atividades
econdmica mais representativa no VTl (Valor de $mamacdo Industrial), este setor
industrial em meados da década de 90 representay@uco mais que 50% do VTI estadual,
sendo que em 10 (dez) anos passou a representade®3@anesmo indice.

Este setor produtivo tem um papel importante noi@mibdustrial. Presente em mais
de 30 paises, este segmento contribui significaibrde para o desenvolvimento da economia
mundial por ser referéncia em inovacao e intensmdecnologias de gestdo empresarial e de
producao.

No final de 2008, a crise financeira internacidvetieu forte sobre a inddstria e mudou
0 mapa da producdo de unidades. Paises que estavpariferia foram colocados no plano
central. Esse movimento fez com que marcas tramsras, que dominaram o mercado por
um século, cedessem espaco para novos competidlyess deles pouco conhecidos fora de
seus paises de origem.

Com a tendéncia de diversificagdo geografica dadyp@o, o Brasil se torna
importante polo para a expansdo desta industria. dds estados brasileiros com maior
concentracdo de empresas ligadas a este setor @ramaP notadamente a Regido
Metropolitana de Curitiba (RMC), com mais de 6 mdUstrias relacionadas ao segmento.

Para completar a analise do cenario econdmicajquod social, é valido ressaltar que
este setor industrial, em todo o planeta, movimerderca de 70 milhdes de unidades
produzidas no ano de 2006; um aumento de cerc&odmBrelacdo ao ano de 2005 e 30% em
relacdo a producédo de dez anos antes. O hist@wmmnte da producdo mundial deste setor
industrial aponta como os 13 (treze) paises maieesentativos: Japdo, Estados Unidos,
China, Alemanha, Coréia do Sul, Franca, EspanhasiBrCanada, México, india, Reino
Unido e Russia. No periodo de 1997 a 2006 o destampdutivo € com os Estados Unidos e
Japao que se configuram como os maiores produtawesiais, com cerca de 11 milhdes de

unidades cada em 2006. J& a China, india e ConéBubcresceram entre 5% e 18% ao ano
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na ultima década (em média), ao passo que ositradis produtores permaneceram estaveis
ou com crescimento médio inferior a 2% ao ano.

Pesquisas realizadas mostram que, no ano de 1988dacdo mundial deste setor
industrial se concentrava em trés paises, Jap@jdssUnidos e Alemanha com 53% do total
produzido naquele ano. China (3%), india (1%) eé@odo Sul (5%) representavam apenas
9%. O Brasil, com apenas 4%, situava-se entre osal@res produtores mundiais.

Em 2006, verificou-se uma migracéo da producaonitades; a partir do crescimento
de novosplayersglobais, tais como a China (passou de 3% para 10 (detinha 1% e
passou a produzir 3% em 2006) e Coréia do Sul dionesto de 5% para 6%), que
totalizaram 19% da produgao mundial do referido. &m especial, a China, elevou sua
producdo de 1,5 milhdes de unidades/ano em 1999 ipgpressionantes 7 milhdes de
unidades em 2006. Um crescimento sem precedem@stece equivalente a quase duas vezes
a capacidade instalada da indastria brasileirag@mente 10 anos). Também impressionante
€ a evolucdo da industria indiana e sul-coreana,juptas somaram mais de 2,5 milhdes de
unidades no mesmo periodo — o equivalente a produe&ileira no ano de 2006.

Em relacdo aos paises de referéncia neste setastiiladl Estados Unidos, Japéo e
Alemanha, observam-se que a produc¢do variou paucadeneros absolutos. Verifica-se uma
gueda acentuada na participacao relativa — Jaga@1h para 17%), Estados Unidos (23%
para 16%) e Alemanha (9% para 8%). Verificou-seb&m que além da representatividade
da Alemanha reduzir em 1% na participacdo da pémugundial, a China que nao tinha
participacdo expressiva em 1997 assumiu o post8° deaior produtor mundial que antes
pertencia a Alemanha. O Brasil, neste periodo d& 1® 2006, continua com a mesma
representatividade, ou seja, 4% da producao mympdighanecendo na 72 colocagao.

Este setor industrial, de acordo com publicacde&rea, gera em 39 paises produtores
mais de 8 milhdes de empregos diretos, represemté®id do total mundial de empregos
industriais em manufatura. O mesmo estudo estineacgala emprego direto induza pelo
menos cinco empregos indiretos, portanto consisiergee ao todo mais de 50 milhdes de
pessoas estejam empregadas neste setor induspadth@dos em 39 paises.

Este setor industrial € o setor de manufatura gaés rmveste em pesquisa e
desenvolvimento. O montante total investido no de02004 é de 85 bilhdes de euros,
tornando este setor em um dos setores chave dac@émvndustrial. Calcula-se que 4% do
faturamento do setor é reinvestido em pesquisa@ndelvimento, o que significaria cerca de
20 bilhdes de euros no ano de 2006. No Brasil, yieas apontam que cerca de R$ 1,7

bilhdes (1,25% da receita liquida das vendas dor)sefio investidos em pesquisa e
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desenvolvimento. Ressalta-se que o investido, #mteslo nas unidades montadoras, agora é
gradativamente diluido para os fornecedores daia@#mealizados no primeiro nivel, devido
principalmente a sua crescente especializacdo egaspe conjuntos de elevado valor
agregado.

Embora as primeiras industrias tenham se instat@dérea da capital paranaense a
partir de 1970, a consolidagdo do setor na RMC e ab longo dos anos de 1990,
impulsionada pela expansdo da industria de tramsigfio como um todo, que no Parana
ocorreu tanto em termos de emprego quanto de adiocionado.

Em relacé@o a analise econémica deste setor inalus&iRMC, vale resumir que este
setor industrial tem na sua fase de montagem ddades produzidas sua principal atividade
econdmica. Trata-se de um setor caracterizado eomoligopdlio global, formado por um
pequeno numero de grandes empresas internaciatadizaorganizadas em diversas
aglomeracdes produtivas em diferentes paises.&adzs ganhos de economia de escala e
de aglomeracéo, dentre outras barreiras a entageonesso de producdo, sdo fundamentais
para a compreensdo do comportamento deste mercado.

A insercdo da RMC dentre as regifes representatiesie setor industrial no Brasil
teve inicio em meados da década de 1970 com a ¢éoda Cidade Industrial de Curitiba
(CIC), sendo ampliada durante o novo ciclo de esfpardo setor, ocorrido ao longo da
década de 1990. No ano de 2006, este setor irmlusistalado na RMC representou uma
parcela relevante dos empregos formais do setBramil.

Considerando as principais atividades deste setlustrial a RMC tem, pelo menos,
95% dos vinculos empregaticios formais no Parapacdsideradas todas as atividades
relacionadas ao setor no estado, a RMC represgmtximadamente 53% do total de
empregos formais gerados.

Quanto ao grau de qualificacdo da mao-de-obra eyageepor este setor, a situacao
da RMC é melhor que a média observada no Brasijju&mo na média nacional 15,8% dos
vinculos sao de trabalhadores com grau de escatridferior a 82 série, na RMC este indice
€ de apenas 8,3%. Além disso, observa-se na RMC maiar participacdo relativa de
vinculos empregaticios com grau superior completo.

Prosseguindo com a analise, se considerado o nioeeestabelecimentos, em 1995
eram 372 estabelecimentos no Parana, sendo 138GaeR3.539 no Brasil. A participacao
do nimero de estabelecimentos instalados na RM@ee84,9% do total no Parana e 3,6% do
Brasil. Em 2006, a RMC mantinha 190 empresas rsegento, aumentando a participacao

relativa no Parané e no Brasil para 41,1% e 4,8%fectivamente.
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E notdrio que a ampliagdo deste setor industridRM&C ao longo da década de 1990
gerou repercussdes importantes na estrutura pvadpgiranaense. Se considerado o Valor da
Transformacéo Industrial (VTI) do Paran4, a falgdmae montagem de unidades aumentaram
sua participacdo de 3,4% em 1996, para 10,4% erb. 200 ano de 2004 o VTI deste setor
superou R$ 4,3 bilhdes.

Portanto, a maior representatividade deste setlustnial € constatada tanto no valor
da producdo, quanto no aumento de participacadivieeldo nimero de empresas e no
emprego formal. Desta forma, o crescimento deshasinia no estado ao longo da década de
1990, apresenta uma relacdo direta com a expamas@alastria de transformacédo do Parana,
tanto no emprego, quanto no valor adicionado.

Por fim em relacdo a representatividade deste setoeconomia local, observa-se
também que o emprego neste setor apresenta umaespdo média acima das demais
atividades econ6micas. O comércio exterior dester gambém aponta como indicio de
representatividade no estado do Parana. O estatd@pecsentado resultados positivos na
balanca comercial, seguindo a tendéncia nacionain @wma participacdo bastante
representativa de empresas deste setor, que esté® &s principais exportadoras e
importadoras do Parand; e a maior parte destaseeawesta instalada na RMC.

O crescimento da economia brasileira e a expars&cédito sdo fatores relevantes na
determinacdo da ampliagdo da producédo desta imUAinda que o atual ciclo de expanséo
tenha tido um papel relevante do setor externoperiodo recente tem-se observado uma
participacdo importante do consumo interno dasli@sniMesmo assim, este setor industrial
tem apresentado um bom desempenho com relacaorewaio exterior.

Ciente da representatividade deste setor para @stiml paranaense, a instituicdo
articuladora de negoécios na industria liderou unojgbo de construcdo de cenarios
prospectivos para esta industria com foco na RMi@ra o horizonte de 2020. Ao conhecer
estes rumos obtém-se informacdes estratégicasogieenppreparar o setor para oportunidades
e mudancas futuras. Estas informacdes convergenveaeiaveis impactantes, e quando
consideradas podem auxiliar na tomada de decisadifdeentes atores, organizacbes e
instituicdes do estado do Parana, tanto para agdesluais como para acdes coletivas.

Ainda dentro da andlise estratégica verificou-se@ssidade de uma articulacdo mais
profunda deste setor; dessa forma, por meio doansngtos econbmicos extraidos e
analisados de bases oficiais, optou-se por apficaretodologia de Prospectiva Estratégica
neste setor que contribui ndo somente com o VTddesi, bem como com a criacdo e

manutencgédo de empregos no estado.
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Em continuidade ao processo de andlise estratpgieaa escolha do setor, levou-se
em consideracdo a delimitacdo do estudo quantcisétede pesquisar cadeia ou setor; sendo
que a primeira considera um conjunto de etapasecatigas pelas quais passam e vao sendo
transformados e transferidos os diversos insumassegunda trata a soma de industrias que
abrange atividades produtivas conexas, que se itsiinst (concorrentes) e/ou se
complementam.

A instituicdo articuladora de desenvolvimento indak optou por aplicar a
metodologia de prospectiva estratégica com a abrengy da cadeia produtiva do ramo
industrial escolhido. Assim, observa-se que paproducédo sao envolvidos desde insumos
bésicos até partes mais complexas da industriey db#s servigos relacionados a venda e
manutencéo.

Outro aspecto importante levado em conta na esabth&etor € 0 que tange a
delimitacdo geografica, por meio do estudo econéméalizado foi possivel verificar que
grande parte das empresas deste setor mantémrmstaagoes na RMC e, consequentemente
dos empregos gerados; assim a aplicacdo da megeaidi® prospectiva estratégica delimita a
abrangéncia geografica apenas a RMC.

Por fim, foi considerada a delimitacdo temporaterdendo que o estudo que iniciou
em 2007 teria um horizonte de andlise para o and®Q®0; devido a estimativa de
desenvolvimento tecnoldgico e comportamental aeelotmeste setor industrial do estado.

Assim se configura o setor industrial escolhidoapdesenvolvimento do estudo
prospectivo, no que corresponde ao processo déhastm campo para realizacdo da presente
pesquisa, justifica-se pelo acesso da pesquisadssan como a necessidade de criacdo de
um comité gestor para implementagdo das estratdgiastudo, sendo entdo o ambiente para
investigacdo do tema proposto neste trabalho.

Entendeu-se como pertinente para a fase de apamtardes objetivos do estudo
prospectivo estratégico, apresentar o problemaedgyisa a ser investigado. Apos varias
rodadas de negociagdo interna da equipe de pesdpishservatério e analise em diversas
bases de dados, fontes e documentos nacionai®reacibnais (publicos), o problema de
pesquisa foi definido como “Contribuir para a cdimsgdo deste setor industrial da RMC e
para a geracao de novas oportunidades em ambitdiahypara o horizonte de tempo de
2020".

Assim 0s objetivos especificos perseguidos peladesprospectivo séo: (i) analisar e
difundir as evolucdes do setor, (ii) valorizar asmpeténcias adquiridas, (iii) induzir a

interac@o entre atores do setor, e (iv) propormermacdes de acdes e politicas publicas.
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Para entdo analisar os dados entendeu-se comoepégti primeiro apresentar a
segunda etapa do estudo de prospectiva estratégiea,compreende a constituicdo e
funcionamento do Comité Gestor Estratégico, ondenfoidentificados os principais atores
que possuiam interesse no desenvolvimento do l@kdd comité estratégico. Dentre as
principais atividades desenvolvidas previstas pacamité estratégico destacam-se o auxilio
na definicdo do escopo, direcionamento das atiesladarticulagdo de recursos e
acompanhamento do trabalho e resultados.

De acordo com os pressupostos da metodologia dspguotiva estratégica, €
importante a aproximacado com as empresas do setostrial escolhido instalada na RMC
para que, conjuntamente fossem tomadas as decgd@ei®nadas ao projeto. Assim, a equipe
de pesquisa do observatorio de desenvolvimentasinridl) realizou um intenso levantamento
das empresas do setor por meio de fontes comoloGatdas Industrias, lista telefénica,
veiculos de comunicacdo do setor, boletins, asg@esa sindicatos, cadastros virtuais,
plataforma de pesquisadores CNPQ — Curriculo La#i#ss das empresas, entre outros
(HINCA, A. et al, 2009)

Este levantamento permitiu estabelecer os crit§para selecdo das empresas que
fariam a composicdo do Comité Gestor Estratégicopmbgeto. De maneira quantitativa,
esperava-se contar com a participagcdo de 10 repaedes, que ocupassem posicoes
diferentes na cadeia deste setor, bem como emacelag seu porte, representatividade e
interesses.

A planilha de contatos foi elaborada de maneirasgupudesse identificar facilmente
a categoria de trabalho deste ator, subdivididaassociacdes e sindicatos, governo, industria
e pesquisa. Ressaltando que a definicdo de catdddusca na industria respeitou o recorte
feito no setor, incluindo cada um dos segmentasadaia, como empresas dominantes no elo
produtivo, bem como as empresas de 1° nivel (fedwes de insumos basicos), 2° nivel
(fornecedores de insumos adicionais) e 3° nivehéimedores de insumos de reposicao).

Os atores encontrados também foram classificadoacdedo com a posi¢cdo que
ocupam na empresa, separando em cargos de gestims de decisdo estratégica, cargos de
operacdo e vendas. A pesquisa por produtos e gertagnbém se mostrou eficiente e util,
sendo complementada com a pesquisa de clientesgcorcentes e fornecedores.
Especialmente para os atores do setor ligados@ativas de pesquisa foram adicionadas as
informacdes de projetos concluidos ou em andampntwicacdes cientificas ou de opinido,

relacionadas aos temas do setor.
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De maneira sucinta os critérios utilizados forammanho da empresa, niamero de
funcionéarios, origem do capital (nacional/multirawl), posicionamento da empresa na
cadeia e setor de atuacdo. Apos ter sido feitocortee de 3 empresas por categoria, foi
submetido a anélise da gestao do observatoriopiisa.

O primeiro contato com as empresas selecionadateifoi por meio de um oficio
formal, convidando os presidentes de cada empresatiaipar do projeto. Na seqiiéncia as
empresas foram contatadas via telefone pela eqdipeobservatério de pesquisa para
reafirmar a importancia da participacao de cadanandirecionamento do projeto e também
verificando a pré-disposi¢cdo em participar do gmjédqueles que demonstraram interesse
receberam uma visita da equipe do observatériedgyisa que se dispbs a explicar o projeto
e a falar das expectativas em relacdo a partiaipdees. Com base nessa explanagcdo a
maioria das empresas aceitou participar desseidesgartir desse momento realizou-se um
convite para as reunides bimestrais do Comité iemassmecou efetivamente a interacdo e a
participacdo desses no processo de deciséo fragkcacdo da metodologia de prospectiva
estratégica.

A composicao atual do comité gestor deste setarsindl do estudo prospectivo em
guestao, conta com 28 (vinte e oito) atores sqa@aisdo que € possivel categorizar em: treze
empresas multinacionais, uma empresa nacional, dogsesas paranaenses (uma delas
representa o sindicato local), uma instituicdo deir® e pesquisa, dez integrantes de trés
instituicbes de apoio a industria e uma agéncialesenvolvimento econdmico ligada ao
governo municipal. Deste grupo vale ressaltar gueocmovas empresas solicitaram insercao
ao grupo, que foi aceita de maneira unanime pekrabros do comité gestor. Destas novas
empresas, apenas uma é de formacéo nacional enasdie formacdo multinacional.

O interesse individual das empresas e instituiedeselacdo a composicdo do Comité
Gestor, reforcou a necessidade do desenvolvimemtand estudo especifico para o setor
industrial em questdo; uma vez que a expectatimaénuaa inicial foi superada. A equipe de
pesquisa estabeleceu como nimero minimo de deazipantes, no 1° Encontro do Comité
Gestor fizeram adesédo 23 integrantes, nimero ggsopaara 25 integrantes no 4° Encontro

do Comité Gestor e concluiu 0 5° Encontro do Co@eétor com 28 integrantes.
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ATOR/INTEGRANTE

NATUREZA DA EMPRESA

POSICAO NA CADEIA

Integrante 01

Multinacional

Produtor final

Integrante 02 Multinacional Produtor final

Integrante 03 Paranaense/representante | 1dmivel
sindicato do setor

Integrante 04 Instituigéo articuladora Articulador

Integrante 05 Multinacional 1° nivel

Integrante 06 Instituicdo articuladora Articulador

Integrante 07 Instituicéo articuladora Articulador

Integrante 08

Instituicdo de pesquisa

Complementar

Integrante 09 Instituicdo articuladora Articulador
Integrante 10 Multinacional 2° nivel
Integrante 11 Multinacional 2° nivel

Integrante 12

Agéncia de fomento

Complementar

Integrante 13 Multinacional 1° nivel
Integrante 14 Paranaense 3° nivel
Integrante 15 Instituicdo articuladora Articulador
Integrante 16 Instituicéo articuladora Articulador
Integrante 17 Instituicéo articuladora Articulador
Integrante 18 Instituicdo articuladora Articulador

Integrante 19 Multinacional Produtor final
Integrante 20 Multinacional 2° nivel
Integrante 21 Instituicdo articuladora Articulador
Integrante 22 Instituicé@o articuladora Articulador
Integrante 23 Multinacional 2° nivel
Integrante 24 Multinacional 2° nivel
Integrante 25 Multinacional 1° nivel
Integrante 26 Multinacional 1° nivel
Integrante 27 Multinacional 2° nivel
Integrante 28 Nacional 1° nivel

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora com baselaeta de dados.
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A composicao deste comité gestor trabalhou coneeg#io de intengdo em construir
visdes conjuntas, agao coletiva, partilha de canfe@os e recursos, por meio de atividades
coletivas.

A apresentacao oficial do projeto foi realizada merados do ano de 2008, o evento
contou com a presenca do Comité Gestor, formadoepgreséarios do setor industrial da
RMC e representantes da equipe técnica do obsgovaté pesquisa. Iniciou-se com a
apresentacao técnica da equipe do observatorioedquiza. Em seguida o projeto de
Prospectiva Estratégica para o setor industrid®6i& foi apresentado aos participantes para
apreciacao do grupo.

A discusséo ocorreu em torno dos eixos principapgstos no estudo:

. Como podemos contribuir para a consolidacédo daaeto

. Quais as interacbes possiveis entre as indusests detor, inseridas ou com
potencial de insercdo na RMC, visando gerar novpsrtunidades e incrementar o
desenvolvimento do setor?

Neste encontro a adesdo dos membros foi confirmmadaomposicdo do Comité
Gestor e uma agenda bimestral de reunides foiaaa®in a intencdo de dar andamento as
atividades propostas.

Com a intencdo de trabalhar a validacdo e as €iggeglra a proposta do estudo
prospectivo, os empresarios participantes do ercoessaltaram a importancia da iniciativa,
uma vez que caracterizaram como a primeira vezigeram a oportunidade de reunirem-se
para tratar os pontos de convergéncia do setorsindu da RMC. Em torno dos
questionamentos realizados pela equipe técnicabdereatdrio de pesquisa, as principais
tematicas levantadas pelos membros do Comité Glesson:

. Logisticaa O problema da logistica na RMC foi uma das qusstindnimes
entre 0os presentes na reunido, apontando a ddideldla utilizacdo tanto do Porto de
Paranagua como do Aeroporto Afonso Pena, devidceatvaves burocraticos, auséncia de
linhas comerciais completas e dificuldades clingtidoem como as condi¢des precérias das
rodovias no principal eixo de utilizacdo do se®endo apontada a necessidade de um estudo
logistico de operacdo via terminais intermodais. Eomplemento a este pilar foram
apontadas as preocupacdes com o sistema defigientsetor de telecomunicacdo, que
atualmente ndo consegue atender todas as indiseiado necessario recorrer a projetos

privados — iniciativas que demandam altos investtoseee comprometem resultados do setor.
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. Recursos Humanos A mao-de-obra foi abordada em varios aspectos, em
relacdo a auséncia de engenheiros especializadiezmmdiogos habeis para atendimento nas
linhas de producao e trabalho, para preenchimedb do quadro funcional. Sugerindo um
estudo de viabilidade da implementacdo de curspscégos, via parcerias com institutos
especializados; frutos de relacionamentos das ocdsaapoio ao servico da industria e
universidades e institutos de outras esferas, shvduparcerias internacionais. Outro aspecto
discutido foi com a preocupacgao em atrair e ratefigsionais de alto escaldo principalmente
pelas condi¢cdes de adaptacdo da familia.

. Maior interag&o entre o governo e o setorAs dificuldades de interacéo entre
0 governo e o setor foram discutidas principalmeota a intencéo de reversédo de quadro,
reconhecendo que uma aproximacdo € necessaria eaciesspara o atendimento as
proposicdes do setor e deste estudo. Os emprestmoandaram que o plano de acdo do
Comité Gestor contemple estratégias de aproximemdioo governo do estado, pela figura do
governador e de seus secretarios, a fim de selltembeom a implementacdo de politicas
publicas que corroboram para o planejamento egicat@élo setor na RMC e consequente
desenvolvimento regional.

. Investimento em marketing para melhorar a imagem dasetor. A reflexédo
desta tematica tem como propdsito inverter a imajgemo aos trabalhadores atuais e futuros
que a linha fabril do setor adquiriu, promovendo n@sgate da valorizagcdo do profissional
deste setor, a partir da interagcdo com os estusl@antambém por meio da divulgacdo das
acOes de responsabilidade social e ambiental gpepgsamas de cada empresa desenvolvem.
A idéia essencial € agrupar as atividades e remdtessolados em um programa de trabalho
institucional do setor e suas interacbes com aedade, ou seja, falar da realidade da
industria preocupada com as boas condi¢des e gdelide vida. Esta iniciativa é extensiva a
imagem do produto no mercado.

A partir da reunido inicial, as atividades subsetge realizadas pela equipe técnica
do observatério de pesquisa em conjunto com o @ofa@stor do projeto, envolveram
ferramentas especificas previstas na metodologigprdspectiva estratégica. Sendo as
principais: (i) atelié de idéias percebidas parmpar 0 comité técnico para tratar o tema
recursos humanos; (ii) atelié de elaboracéo deriosngara o setor; (iii) atelié de elaboracéo
de projetos para a tematica de recursos humangsefitrevistas prospectivas com 0s
membros do comité; (v) elaboracdo da pesquisa pwdaspecialistas nacionais do setor.
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As equipes dos Comités Técnicos foram formadascdeda com a tematica dos
ateliés, por meio de indicagbes dos membros do tBoGestor que designaram o0s
especialistas responsaveis pela area dentro desymesas.

Em relacdo ao processo pratico da conducdo doallicab cada oficina teve sua
dindmica minuciosamente trabalhada. O atelié déasd@ercebidas teve por objetivo
identificar as idéias que os atores tinham a resple tema “Pessoas no setor industrial da
RMC” dentro do horizonte prospectivo definido. Eptecesso de identificacdo teve como
objetivo fornecer subsidios para que a equipe dquiea pudesse compreender melhor esta
tematica. Em linhas gerais este atelié foi coriglitwle trés etapas: (i) identificacdo das idéias
percebidas; (ii) classificacdo das idéias percebida(iii) proposicdo de acBes para o
enfrentamento das situacdes de inércia identifecada

Os trabalhos relacionados a tematica “Pessoasjniado como prioridade no
primeiro encontro do comité gestor, teve a suarsgydase com a proposta do atelié de
elaboracdo de projetos de recursos humanos, ser@o grupo gerou como resultado: (i)
projeto de desenvolvimento de competéncias técipiaes 0 setor industrial e (ii) projeto de
desenvolvimento de liderancas; atendendo respettivie aos objetivos de preparar pessoas
em diversos niveis e em quantidade suficiente pasetor, e desenvolver competéncias
necessarias para a gestdo de pessoas com focsuitade do negécio.

O atelié explicado acima teve seus resultados emiedos na segunda reunido do
comité gestor, assim como, neste mesmo enconteguge técnica do observatorio de
pesquisa apresentou as variaveis-chave do setartanpes para a construcdo de cenarios.
Estas variaveis foram identificadas apdés um pracdssrefinamento dos estudos realizados
pela equipe de pesquisa. A selecdo compreendeuadéveis que foram devidamente
classificadas pelo seu contexto: global, regionallacal, as mesmas variaveis também
tiveram suas dimensdes classificadas em: econénmdastrial, tecnoldgica, energética,
mercadoldgica, produtiva, governamental, infravgsta, social, ambiental, geografica ou
saude. A construcdo de cenarios dependeu basicanesit etapa.

Diante das variaveis selecionadas e classificadagehentdo a necessidade de trata-
las com os participantes para um processo de ¢alida consenso, assim, no atelié de
elaboracado de cenarios os atores foram reunidageipes e elaboraram as hipoteses para as
variaveis em jogo elegidas por eles.

Este processo de elaboracdo das hipoteses perquBua equipe de pesquisa
elaborasse um questionario para a entrevista prtggeferramenta prevista na metodologia,

com os integrantes do comité gestor do projetod&eue o material destas entrevistas de
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maneira compilada deu origem aos cenarios prospsagirovaveis e desejaveis. As zonas de
incertezas foram apontadas durante um encontromdé gestor que dedicou parte do tempo
analisando cada uma das variaveis. Assim, deciesaancar a pesquisa aos especialistas
nacionais na versao eletrdnica, compreendendo sprofiais do setor, organizacoes,
fornecedores, unidades, pesquisadores e outro$vgloscom o setor.

Este processo de pesquisa aos especialistas emvdheas rodadas, sendo que a
segunda serviu para refinar os apontamentos, pgaeenindices mostrados na primeira
rodada.

Como resultado de todo este processo foi posserar @ mapa com o cendrio para
2020 deste setor industrial, apresentacéo realinadquinto encontro do comité gestor, e
novas intencdes surgiram em torno de manter o grdpopesquisa a servico do
monitoramento e servi¢o de inteligéncia competifigea este setor.

Esta etapa de constru¢cdo de cenarios deste selostrial exigiu da equipe de
pesquisa compreendgue o sistema que compdem a industria estudadseapacum elevado
grau de complexidade e passa por um processo dangagiradicais. Assim, esta observacao
da equipe de pesquisa corrobora a preocupacao talgtagia de prospectiva estratégica
quanto a necessidade da construcdo de visdes e fadra que a inddstria possa agir no
sentido de alavancar as oportunidades e minimgarmneeacas que podem vir a surgir dentro
do periodo estudado. Desta maneira, a efetivaciatido do Comité Gestor € alicerce para
esta etapa do projeto, sendo este momento prop&i® as observacdes em relacdo ao
processo de construcdo da identidade coletiva.

De maneira unanime a consulta a especialistas o, ggoposta pela equipe de
pesquisa, foi aceita pelo grupo, entendendo conmuaimental para dar legitimidade,
confiabilidade e robustez aos cenarios prospecti#da um primeiro momento foram
formados dois conjuntos de especialistas: o comp@&tor — diretores e presidentes das
empresas selecionadas deste setor industrial eomitéctécnico composto por engenheiros,
pesquisadores e profissionais do setor industnalestudo, garantindo respectivamente, a
deliberacdo das acdes e validacéo das pesquisalasfio de conhecimento técnico para os
estudos do grupo de pesquisa. Para garantir inatidedle na avaliacdo das variaveis, um
grupo de especialistas nacionais foi acionado eidado a responder o instrumento de

pesquisa.
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4.1.3 Narrativa do caso estudado — descricéo das evidéncias

Em acordo com a proposta original da presente pmsquue consiste em
compreender a constru¢do da identidade coletiv@rooesso de elaboracdo da estratégia
como uma pratica social através da aplicacdo daduoletgia de prospectiva estratégica; sera
apresentado entdo: (i) as atividades que compoOgmatica estratégica na aplicacdo da
metodologia de prospectiva estratégica; (i) a wagdo dos significados que os atores
envolvidos déo as atividades que constituem a pobisa estratégica; (ii) a mediacdo dos
mecanismos de constru¢ao de identidade coletiveelagdo dos atores com as atividades
envolvidas.

Em atendimento ao primeiro item, a pratica estredéga aplicacdo da metodologia de
prospectiva estratégica prevé a opinido de espsamipor meio de uma reflexdo coletiva. E
importante destacar, conforme dito anteriormerdedédicada uma analise mais detalhada
para as ferramentas que foram utilizadas na peespesquisa: oficina de prospectiva
estratégica, matriz de impactos cruzados e cor&irde cenarios.

A Oficina de Prospectiva Estratégica, ou como denado por Godet (20017telier
de Prospective Stratégiqueum instrumento simples e apropriado para sitsagbe tenham
como obstaculo a falta de tempo suficiente parl@oeacdo de um estudo mais abrangente
onde, hipoteticamente, poderia se valer da utéiaagas demais ferramentas prospectivas.
Este tipo de instrumento vem sendo empregado cosiforga nas atividades de prospecc¢ao
desde os anos 80. (GODET, 2001).

Esta ferramenta também € indicada para os casas @fahdamental uma reflexédo
sobre a natureza do problema a ser investigadainola sobre a maneira de abordar, sobre as
respostas que se podem obter e também sobre aand@&peracionalizar o processo.

Para Godet (2001), é inutil perder tempo com fals@blemas e, além disso, um
problema bem colocado é meio caminho andado pareesolucéo. Assim, a oficina pode ser
utilizada como planejamento do estudo prospectivoss pretende realizar; claro que para os
casos onde o problema ja esta adequadamente detdoma oficina pode ser suprimida do
processo de prospectiva estratégica. No caso demieepesquisa, esta fase foi vivenciada
pelo Comité Gestor no seu primeiro encontro, ondstodo foi lancado e o grupo apontou as
preocupacdes do setor.

O autor ainda alerta que, independente da metododoger utilizada, € sempre muito
atil promover a realizacdo de uma Oficina de Probyge para 0s casos onde € necessario
instigar a reflexdo coletiva sobre a prospeccaooleres os conceitos dos instrumentos
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utilizados na sua execucao. Desta maneira, etteinmsnto assume a funcao de nivelar as
informacgBes e conhecimentos nas questdes relacismadn a prospectiva estratégica.

Como o problema a ser investigado é explicado deema a esgota-lo, com a
utilizacdo da oficina de prospectiva estratégicapassivel identificar e hierarquizar
coletivamente os principais desafios referentefuro, tanto uma andlise interna quanto
externa a organizacao.

De maneira didatica a oficina de prospectiva esjiah € desenvolvida e organizada
em dois momentos distintos: no primeiro aconteca tefiexao prospectiva e no segundo ha
reserva para as estratégias — as acdes que possamltadas para o futuro almejado no
estudo prospectivo. A reflexdo prospectiva € urflax&o coletiva sobre prospeccéo e sobre
capacitacao dos instrumentos utilizados para estecbm base em trés sub-temas que podem
ser resumidos em: antecipacdo e controle da mudaaca as idéias recebidas sobre a
organizacdo/tema e suas atividades; e a constdgdarvores de competéncias (passado,
presente e futuro). Segundo Godet & Durance (28@Yyore de competéncia é uma analogia
que ajuda os atores a diagnosticar a organiza¢c&eun@mbiente, por meio da estruturacéo
das competéncias do passado, do presente e futuro.

O segundo momento é reservado para as chamadam®fie estratégia, onde sdo
abordados os desafios referentes aos futuros dogitacujo resultado foi levantado no
primeiro momento ou na oficina de prospectiva — cona duragdo entre duas a quatro horas.
(GODET, 2000).

Observando estas atividades no caso estudadoeésaeio ressaltar que sdo sempre
organizadas obedecendo a principios como: permisdiberdade de expressao a qualquer
participante e aproveitamento da producao intedéctas participantes. Nao ha indicacdo de
namero padrédo de participantes, apenas € necegs@ittnham experiéncia em comum em
relacédo ao problema proposto no estudo.

Para descrever as atividades da ferramenta Marimgactos cruzados, € necessario
antecipar que esta analise estrutural tem pormbgtelacdes entre as variaveis qualitativas,
quantitativas ou ndo, que possam caracterizar tenss estudado. Oferece entdo a
possibilidade de descrever um sistema com o auddioma matriz que relacione todos os
elementos constitutivos do sistema. Este métodmiperestudar essas relacdes e fazer
aparecer as variaveis essenciais; inspira-se na tinvestigacao operacional.

Descrevendo esta atividade no caso estudado, &seradtrutural considerando a

influéncia das variaveis no contexto do ramo indeisem estudo, as 46 (quarenta e seis)
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variaveis contempladas foram organizadas em umazmamde primeiramente se estabelece
a influéncia de uma determinada variavel sobrecasait.

A partir entdo desses confrontos entre variavdigeve-se uma matriz, chamada de
Matriz de Impacto Cruzado, na qual se pode detemunposicionamento das variaveis no
sistema estudado. Esse procedimento foi realizado as 46 variaveis consideradas mais
importantes para o setor industrial estudado esolteelo desse exercicio foi apresentado ao
Comité Gestor para apreciacao.

Com a intencdo de explicar esta fase é neces&@saltar que a equipe de pesquisa
em conjunto com o0s especialistas do comité téchicoou o cuidado para refinar as
variaveis-chave para o desenho do futuro deste setostrial na RMC para um horizonte
temporal de 2020. A partir deste refinamento umstioeario buscou aprofundar as 24
variaveis que demonstraram grau de incerteza depotistema estudado. Para compor este
questionario as variaveis foram previamente coidast em hipdteses que pudessem
representar a viabilidade qualitativa da possiddi&l de ocorréncia. O questionario elaborado
com questbes semi-estruturadas conduzia as emaewism 0os membros do comité gestor.
Assim, a partir destas respostas, as hipotesesnuplieor representavam a opinido dos
membros do comité gestor acerca dos acontecimerd@sfavoraveis foram organizadas no
desenho do cenério desejavel. Aquelas hipoteses ajpwesentavam comportamento
tendencial, foram organizadas no desenho do chaosaio mais provavel.

Como resultado desta etapa, a partir da naturealdajiva das hipoteses a equipe de
pesquisa pode identificar quais seriam as graree®hcias para o setor estudado. Mas ainda
era necessario probabilizar estas hipéteses, f@ioeque uma consulta mais ampla e de
carater nacional se mostrou essencial. Uma considtaveb garantiu a participagdo de
especialistas nacionais pertencentes a todos gsdelacadeia estudada, compreendendo a
participacdo dos comités gestor e técnico, equipesnas das industrias participantes do
projeto, rede académica, profissionais registratmsonselho de classe; participagdo que
contribuiu muito para a relevancia dos resultados.

A intencdo do refinamento das variaveis era demamattendéncia geral relacionada
e as respostas mais frequentes, permitindo quaipeede pesquisa pudesse melhor mensurar
o resultado. Esta rodada meeb ficou disponivel por um periodo de 45 dias, onde o
especialistas registraram suas opinides, com e&qmeas e formacbes heterogéneas
contribuiram para uma melhor visdo de futuro.

Deste questionario 13 questdes apresentaram a@oxirazoavel, mas 11 questbes

nao registraram consenso e foi necessaria a oggaizle uma segunda rodada, agora com
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uma duracdo de quinze dias, onde as tentativasrdgmeso se confirmaram, sendo possivel
uma analise mais robusta da opinido dos espeamlesh relacdo aos cenarios deste setor
industrial.

Por fim, a compilacédo da analise realizada pasaras e trés principais incertezas foi
organizada na consolidac&o dos cenérios, que sgpiioados a diante.

Tratando sobre cenarios no ponto de vista de litidades e incertezas, ainda sob o
olhar de Godet & Durance (2006), o cenario comaltado de um estudo prospectivo néo é a
realidade futura, mas sim uma maneira de repreteni@m como claro objetivo trazer a
acao presente com foco nos futuros possiveis gadege ou seja, construir representacdes
dos futuros possiveis e 0s caminhos que possanuziordesses cenarios.

Na pratica, cenario ndo € sindbnimo de prospecg¢édqassui fundamentos cientificos
frageis, que de acordo com o alerta de Godet (2@00¢cessario colocar as boas questdes e
formular as verdadeiras hipéteses-chave para @ofuhem como apreciar a coeréncia e a
verossimilhanca das combinacdes possiveis.

Para Godet (2001) fica claro entdo que os objetiimsnétodo dos cenarios sdo: (i)
detectar quais 0s pontos que devem ser investigaeddaveis-chave), ou seja, realizar uma
andlise explicativa global mais detalhada das veisdque possam caracteriza o sistema
estudado; (ii) determinar entédo a partir destasveis-chave, os atores fundamentais, as suas
estratégias e 0os meios dos quais dispdem paraziosdus projetos; e por fim (iii) descrever
a evolucdo do sistema estudado, tendo em vistachiscées mais provaveis das variaveis-
chave e do comportamento dos atores, a partir dsgehama de jogos de hipbteses.

Conforme descrito anteriormente o Comité Gestoudasto apresenta um perfil
organizacional bem variado, coerente inclusive esntaracteristicas deste setor industrial,
tanto de acordo com as naturezas, porte, finaliddidénta, seus membros também
acompanham esta diversidade. O comité formado yecuévos de nivel sénior, com alto
poder de decisdo, relne vasta experiéncia prodeteamodOmica e estratégica do setor.

A proposta original de pesquisa previa a realizagdoobservacdo de todos os
encontros do Comité Gestor, instituido com a fdale de dar direcionamento ao trabalho de
implementacdo da metodologia de prospectiva egtcatgpara o setor industrial em estudo.
Foram entdo, cinco encontros estratégicos destgogaom periodicidade bimestral, com
duracdo de trés horas, compreendendo o tempo deempacdo dos temas e discussao de
topicos, desencadeando decisdes estratégicas anfespara o estudo e para o setor.

Esta divisdo dos encontros pretendia estabelecex omelhor condicdo para a

realizacdo das etapas da metodologia de prospexgiv@égica, conforme descricdo anterior
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dos temas em cada um destes encontros. Apenasfpdoadesta pesquisa segue um quadro
resumo dos encontros e temas.

Quadro 03 — Encontros do Comité Gestor.

ENCONTRO OBJETIVOS

1° Encontro do Comité Gestor " Apresentacdo pelo Observatério |de
Desenvolvimento Industrial do Parana
(ODI/PR).
" Apresentacao dos estudos
desenvolvidos pela equipe técnico |do
ODI/PR: dindmica global do setar,
tendéncias tecnoldgicas, analise econémica,

newsletter,

2° Encontro do Comité Gestor " Apresentacédo breve pelo (ODI/PR)
dos objetivos do estudo prospectivo.
" Apresentacdo das acdes realizadas
pelo ODI/PR em resposta as proposi¢oes
estabelecidas no 1° encontro.
" Deliberagcbes do Comité Gestor| e

préximos passos.

3° Encontro do Comité Gestor . Apresentacdo breve pelo (ODI/PR)
dos objetivos do estudo prospectivo.
" Overview do 1° e 2° encontros do
Comité Gestor.
" Apresentacao dos projetos
estruturantes do Comité Técnico de RH.
" Apresentacdo da metodologia | e

resultados dos cenarios para o setor industrial
escolhido na RMC.
" Deliberagcbes do Comité Gestor| e

préximos passos.
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4° Encontro do Comité Gestor " Apresentacédo breve pelo (ODI/PR)
dos objetivos do estudo prospectivo.
. Apresentacédo dos avancos do projeto:
pesquisa para probabilizacdo dos cendrios
RMC horizonte 2020 (Método DELPHI),
formagdo para profissionais com atuagéo
técnica no setor, formacéo para profissionais
com atuacéo de lideranca no setor.
" Didlogo e recomendacdes de politicas

publicas para o setor.

" Congresso da Industria Paranaense
20009.
. Deliberagdes do Comité Gestor| e

proximos passos.

5° Encontro do Comité Gestor " Apresentacdo breve pelo (ODI/PR)
dos objetivos do estudo prospectivo.

. Overviewdos encontros anteriores.
" Cenarios da Industria horizonte 2020:

consulta a especialistas nacionais.

. Agenda de Competitividade: Forum
Setorial.

" Avancos nas demandas de cursos.

" Deliberagcbes do Comité Gestor| e

proximos passos.

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora com basdattss primarios analisados.

Conforme tratado no capitulo dos procedimentos doédgicos, foram idealizadas as
categorias de analise, sendo entédo interessanteedes o perfil profissional, o perfil das
empresas que compdem o Comité Gestor, como fornaaapapresentacdo dos resultados da
pesquisa.

A observacdo dos encontros revelou a existéncra da uma diversidade de perfis
profissionais em termos de cargos, atuacdo edtatéigixa etaria e tempo de experiéncia

profissional e de atuagao no setor estudado.
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No 1° Encontro o integrante 01 menciona sua exp&aénternacional, quando trata
de comparar o setor industrial estudado no estad®acand com os demais pélos de producéo
no mundo:

“...pois 0 Parana ndo é o centro do mundo, é“‘player” bem pequeno
neste segmento industrial, tem que se compararosognandes jogadores e
nao com o0s pequenos. Por experiéncia, a produgdesehesta na América
do Sul, e os chineses ndo entram para perder. Aaftdano Parana méo-de-
obra qualificada em engenharia, o Brasil forma erédien 35 mil
engenheiros por ano, nimero muito aquém de pais®@® @ india e a
China” (Integrante 01).

Dentre os 28 integrantes do Comité Gestor, incluiagl novos entrantes, 13 (treze)
representa empresas multinacionais instaladas n€,RIM(um) representa uma empresa
nacional, 2 (dois) representam empresas paranaerssgglo que um deles é representante de
classe sindical, 1 (um) representa uma institudgiensino superior voltada para a industria,
10 (dez) representam instituicbes de articulacdand) representa uma agéncia de fomento
industrial do governo municipal.

N&o ha no grupo do Comité Gestor uma representiansexo feminino, ha na equipe
de pesquisa da metodologia de prospectiva estrat@gisquisadoras, inclusive na direcéo e
coordenacao do projeto, bem como na linha de operda pesquisa, tanto na equipe de
pesquisa técnica como na equipe de suporte metpdolo

Com relacao a faixa etaria a grande concentragacees gestores entre 35 e 50 anos,
acumulando ainda o fato de mais de 70% do gruposteancarreira profissional dedicada a
este setor industrial estudado, caracterizando ammc&o de profundo conhecimento tanto
das gldrias, como das crises deste setor.

Ha também uma diversidade em termos de formac&menmal, apontando a grande
maioria como engenheiros do setor. Justamentegp@maotivo que a identidade do grupo se
destacou como préatica e voltada para a consecugaolgetivos, tendo o que a teoria chama
de identidade de projeto. Destaca-se na analisesam;a de um integrante do Comité Gestor
como empreendedor, ou seja, atua como socio fund@dempresa, fato que acrescentou na
dindmica do grupo e na construcéo da identidadgwjmo um aspecto de preocupacdo com o
desenvolvimento dos trabalhos em longo prazo. Tamdéo, exemplificado o que a teoria
chama de permeabilidade no processo de constragéertidade coletiva.

O perfil das empresas que compdem o setor estulage € objeto desta pesquisa,
revela que ha uma utilizacdo de regifes distintaRRMC, revelando uma inexisténcia de

zoneamento industrial que concentre em um mesnao. |t para o primeiro nivel da cadeia
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uma tendéncia de organizacdo centrada, porém a owttade do grupo ocupa regides
diversas.

Dentre todas as empresas que compdem o ComitérGEstnse como resultado da
observacao instalacbes visivelmente bem equipadpsegaradas em funcdo da prépria
caracteristica tecnolégica deste setor indust@iab estruturas que atendem aos padrdes de
sua natureza multinacional ou ainda para atendsteagrupo.

As empresas deste setor industrial desenvolvendaties que ocupam posicoes
diferentes na cadeia produtiva, como ja explicaddermrmente. Sao atividades
desenvolvidas de acordo com a tabela da Classifichigcional de Atividades Econdmicas
(CNAE).

Quanto a natureza, 13 (treze) industrias ou 47%rsdtinacionais, 1 (um) ou 3% séo
nacionais, 2 (duas) ou 6% paranaense, 1 (um) ode3&tea de pesquisa, 10 (dez) ou 35% sao
instituicbes de ensino aprendizagem, bem-estaquses e articulagéo industrial, 1 (um) ou
3% representante de classe sindical e 1 (um) oun88tuicdo de apoio ao desenvolvimento
econdmico local.

E possivel também observar que a maioria das eam@se compdem o Comité
Gestor possui um longo tempo de atuacdo e reconbetd na RMC, 8 (oito) destas
empresas estdo sediadas na RMC ha mais de dezoam@s duas esta ha mais de duas
décadas, apenas 5 (cinco) destas empresas redistrgnm inferior a cinco anos.

A identidade do grupo foi evidenciada a partir domportamento registrado nos
encontros, ateliés, oficinas e atividades propogtelss metodologia, estes atores como
praticantes da estratégia assumiram uma identidbelecoesdo e com alto grau de
envolvimento. O grupo desenvolveu o que se chamean& de “interlocutor coletivo”, uma
vez que havia coeréncia e unanimidade para os @mtamentos praticos que o trabalho
demandava. A pratica da metodologia da prospeestatégica exigiu uma atuacao frente a
uma reflexdo coletiva, construindo entdo uma idewlke coletiva de grupo diante dos
objetivos propostos. Um grupo arrojado e visivelteeimteressado em resultados, se um
rotulo pudesse apresentar o grupo seria algo conwidentidade de “time”. Assim como o
processo é sem duvidas a maior importancia da @ctsp estratégica, este mesmo processo
foi fundamental na construcdo da identidade do gyrégdravés das fases de assimilacao,
reposicdo e negacdo, a identidade coletiva do gfoipoonstruida. Explicando melhor, a
identidade do grupo teve sua assimilacdo quane@opagtel de ator social de membro de um

comité diretivo foi atribuido e internalizado.
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Este tépico da teoria é ilustrado pelo comentaoiontdegrante 16, um articulador do
grupo, no 1° Encontro do Comité Gestor:
“Nosso sistema possui formas de interferir em jgakit publicas e também

pode ajustar programas técnicos e influenciar mstersia universitario”
(Integrante 16).

No 5° Encontro do Comité Gestor, o integrante Yferda:

“Os resultados deste trabalho do Comité Gestorsaovalidos apenas para
o Parana, mas também para o Brasil” (Integrante 16)

Ainda ressaltando o completo entendimento e asgjavl do novo papel atribuido, o
integrante 01, representante de uma multinacianahciona no 1° Encontro do Comité
Gestor, que:

“Reconheco que este encontro é de grande valia eoéneco para ajudar a
ajustar anossa rota” (Integrante 01).

Assim, pelo exercicio de papéis, os individuos ttoem ativamente suas identidades.
Na mesma direcdo, os papéis ligados ao mundo balliacompdem uma face da estrutura
identitaria dos individuos, e, claro que a empresastitui um lugar de socializacéo
importante para os individuos que nela trabalhaestd maneira os encontros do Comité
Gestor também serviram para este processo de wg@stra contar do primeiro ao ultimo
encontro analisado.

A socializacdo dos individuos no mundo do trabathdruto da experiéncia das
relacbes de poder, vivenciadas no universo proolutig¢ quais geram normas coletivas de
comportamento e fornecem a possibilidade de cansima identidade no trabalho.

Assim, no ambiente de trabalho, tanto a identidaesoal como a social pode ser
construida, de acordo com as modalidades conalet&xperiéncia. Pois, a construcdo das
identidades no trabalho ndo esta desvinculada mtesesses pessoais e coletivos, que sao
constantemente articulados nas organizagoes.

A reposicdo acontece para este grupo estudado caapeticdo de forcas e rituais
sociais que ao longo do tempo imprimem a identidadsimilada pelo individuo. O
cumprimento de uma agenda bimestral de encontmostal@ste aspecto estudado na teoria,
pois na pratica, os integrantes do Comité Gestaurasam estes compromissos com total
dedicacdo; sendo assim a identidade de coesdpansadilidade a marca deste grupo. Este
processo fica mais claro nas palavras do integtEhteepresentante de uma multinacional do

2° nivel da cadeia industrial, durante o 5° Encodtr Comité Gestor:
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“Parabéns ao grupo. O trabalho que fizemos de elabmenarios ndo é
apenas um exercicio de futurologia. E, questiofwesnossas contribuicdes
daqui pra frente. Penso que podemos dar continelidexd cendrios, as
condicbes de contorno vao se operando de acordcoctempo. E preciso
acompanhar os cenarios e validar sua eficiénaédgrante 10).

O processo de negacao ressalta a importancia dalagéana na construgcao da
historia ao longo do tempo, para o grupo estudadontece com a real participacdo dos
membros diante dos objetivos propostos pelo espuodspectivo. Este processo de negacéo
aconteceu de maneira gradual, ao longo de todognoentros, e ainda quando fica
estabelecido sobre a continuidade do grupo de Eesqutambém deste Comité Gestor
estudado.

N&o resta davida de que a forca dos processos tdgocaacdo na organizagcao
contribuird para maior solidificacdo da identidaute trabalho, porque eles resultam em
sentimentos de vinculacdo e diferenciagdo, querdaeon uma visdo simbdlica de si como
integrante de um espago imaginario maior na orgga

Em atendimento ao segundo item, a construcdo dpsfisados que os atores
envolvidos dao as atividades que constituem a pobisfa estratégica; o caso estudado
revelou que os atores reconheceram na pratica ttadobegia da prospectiva estratégica um
alto valor de articulagdo. O discurso apresentado ho primeiro encontro do grupo apontou
um distanciamento do grupo ndo apenas entre si, primsipalmente com autoridades
governamentais. Este distanciamento também revelaaainsatisfacéo e ainda, revelava um
projeto de mudanca, tanto que este aspecto levantadliscussdo do grupo neste encontro
passou a ser demanda de atividade para o segucaiatren

Conforme mencionado pelo integrante 01, no 2° Bnocato Comité Gestor, diante
das autoridades governamentais convidadas a partici

“nossa area € realmente importante para o govefriz®e uma capacidade
técnica de producado no Brasil de 4 ou 5 milhGeardéades, com previsado
de 5.7 milhdes para o ano de 2013, ha preparacéstddo para isto? Pois,

duvido que possa acontecer um desenvolvimentodsplminha aposta
permanece para as conexdes de for¢as” (Integrante O

Opinido ratificada pelos integrantes 05 e 23, gespectivamente, apontaram a
preocupacgéo da escolha da regido por uma nova smera inclusdo do tema inovagédo na
agenda de discussao com o governo.

Estas evidéncias denotam a preocupacdo do grupoocestabelecimento de uma
identidade de projeto, conceito que forma a basklel@idade coletiva, através da reflexao

coletiva que é passo constante na metodologiac$pctiva estratégica.
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Dentre os documentos analisados, a ata do 5° EnatmtComité Gestor, demonstra o
comprometimento do grupo com a continuidade ddmlin@s, mesmo que, independente do
prazo do estudo ter sido concluido. De acordo camegrante 03, quando questionado sobre
a validade do estudo prospectivo realizado no setiistrial escolhido, menciona que:

“...algo que me impressionou muito no projeto foagpecto de seguir de
uma sintonia grossa para uma sintonia fina. Viedeama idéia dispersa e
depois mapeamos com uma precisdo muito grande adepras que
preocupam nosso setor. A data de hoje é para miito ralém do que eu

imaginava no inicio que iria acontecer. A contr@i§iai mais positiva aqui foi
a interagdo...” (Integrante 03).

A validade do estudo prospectivo teve significadoapo integrante 24, representante
de uma multinacional do 2° nivel da cadeia prodytvque foi inserido ao grupo por propria
solicitacdo no 4° encontro do Comité Gestor:

“Parabéns! O importante agora € a andlise criticarabalho” (Integrante
24).

Os integrantes 14 e 05 respectivamente represestdatuma industria paranaense de
3° nivel da cadeia produtiva e de uma multinacidodl® nivel da cadeia produtiva, registram
as congratulacbes ao grupo pelo trabalho realizadapontam que deve haver uma
manutencdo, um processo de continuidade de tudofajueriado pelo grupo. O grande
desafio é criar as acdes, fruto da reunido de wngafgrande; basta pensar sobre os
resultados alcancados.

Para o grupo, o real significado das atividadesnugodologia de prospectiva
estratégica é a oportunidade de interacao, fatoges se relaciona com a constatacao de que
uma identidade coletiva é construida atraveés dagaigbes sociais pontuais.

Em atendimento ao terceiro item, a mediagdo dosanm@mnos de construcdo de
identidade coletiva na relacdo dos atores com ia&lades envolvidas, o caso estudado
demonstrou que através dos artefatos primariogacaé ferramentas da metodologia da
prospectiva estratégica — o0 grupo teve sua idafdidaediada pela linguagem e reflexédo
coletiva.

A andlise do material demonstra que, coerente coteoaa, as relacbes que se
estabelecem coletivamente no sistema de ativids@lesesponsaveis pelo contexto e pelo
significado das ac¢des individuais.

A aplicacdo da metodologia de prospectiva estregegxkigiu dos integrantes o uso da
linguagem na reflexao coletiva dos aspectos ledastpara discusséo; assim esta ferramenta

agiu como mecanismo de mediacdo para a constracideistidade coletiva.
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De acordo com o registro feito pelo integrante &% Encontro do Comité Gestor,
este aspecto fica reforgado:

“Qual € o nosso novo objetivo? Vamos agir coletigata ou
individualmente?” (Integrante 10).

Em resposta a esta provocacgao o grupo foi unanmmeesponder sobre a escolha de
acOes coletivas, uma vez que era necessario defioco e trazer beneficios para este setor
industrial estudado instalado na RMC. Neste sensdogiu mais uma proposta de
sistematizacdo advinda da prospectiva estratégiemboracdo de um mapa estratégico para o
setor industrial estudado na RMC, com o intuit@apor acdes claras.

4.1.4 Narrativa do caso estudado — interpretacéo dos dados

Conforme dito anteriormente a apresentacdo dossdadietados € revelada em
relacdo aos objetivos especificos propostos pedguisa, que culminam na explicacdo do
objetivo geral do estudo, partindo do primeiro tl@eque é caracterizar as atividades que
compdem a prética estratégica na aplicacdo da wietpd de prospectiva estratégica. Na
sequéncia trata a descricdo da construcdo dodiciglus que os atores envolvidos déo as
atividades que constituem a prospectiva estratédicgoor fim analisar a mediacdo dos
mecanismos de constru¢do de identidade coletiveelagdo dos atores com as atividades
envolvidas.

De acordo com as categorias e 0s elementos deserddsta pesquisa, permitem
entender atraves dos dados, que a identidadeveoéetvidenciada quando os atores por meio
de consenso de grupo promovem um ajustamento prai€omo uma etapa da construcao
de uma identidade de projeto comum. Os membros @woit€ Gestor, promovido para
garantir a pratica da prospectiva estratégicatajuse provisoriamente para consecucao dos
objetivos do grupo.

Dentre os documentos analisados neste aspecto chamtencdo o comentario do
integrante 05, representante de uma multinaciomdCchivel da cadeia automotiva, logo no

1° Encontro do Comité Gestor:

“Qual é o proximo passo? O que fazer e aonde chefjategrante 05).

A sentenca acima apresentada demonstra total mjeista com a proposta em
discussao. Fator que nos faz acreditar que comrajet@ claro as identidades coletivas séao

construidas.
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A identidade constitui entdo uma tentativa de esghio do conceito de si, sendo fruto
também de uma construcdo psicoldgica. E, sem dgjvinta processo em construcéo, definido
pela intermediacdo constante das identidades adasn@ das identidades visadas. Essa
distancia existente entre as identidades assumaides identidades visadas é exatamente o
espaco de conformacdo do eu, ou seja, da constdg@dentidade. E, € justamente nesse
espaco que vao se processar as interacfes sodaisrrera a participacdo dos outros na
construcao da propria identidade.

A anadlise dos dados demonstrou que o grupo irdibtu@omité Gestor, organizado na
aplicacdo da metodologia de prospectiva estratégica sua identidade coletiva evidenciada
como fruto da construgcdo social. Uma vez que a doétgia prevé interacdo dos atores,
muito mais que suas participacbes individuais. daque o0s proprios envolvidos
estabeleceram frequéncia bimestral nos encontensoistrando total comprometimento com
0s objetivos e a agenda de trabalho proposta. &oo hais importante, a total liberdade de
expressao no grupo, independente da posicdo ocumgadadeia produtiva, independente de
qualquer outro aspecto de natureza de operacaatorarento, os integrantes do Comité
Gestor desfrutavam desta liberdade com a interaé@ de promover o trabalho.

O grupo inicial cresceu em virtude do interessesgrtado pelos seus membros, bem
como pelo vislumbramento dos resultados do profedoam 5 (cinco) novas empresas que
solicitaram inclusdo ao grupo, em dois momentaindis; duas delas comegaram a participar
no 4° Encontro do Comité Gestor e as outras 3)(fddam apresentadas durante o 5°
Encontro do Comité Gestor. Estas empresas constagadevantamento feito pela equipe de
pesquisa no inicio do estudo prospectivo, com éaee duas delas, as representantes 26 e
27, por serem recém instaladas na regiao.

Principalmente pela participacdo continua nos enesnpelo comprometimento nas
discussbes e definicdo de objetivos, bem como qgalsecucdo destes objetivos tracados;
torna-se claro na andlise dos dados que de acord@deoria estudada o grupo manteve um
ajustamento provisoério eficaz.

A dindmica da identidade é alimentada pela busnatante de unidade subjetiva por
parte dos individuos, pois eles adotam frequenteermadroes comportamentais direcionados
para preencher as expectativas do outro sobrerépeagconduta.

No 4° Encontro do Comité Gestor, durante a discusshre as atividades que seriam
desenvolvidas no Congresso da Industria, o intégi@h representante de uma multinacional

produtora final, diz que:
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“Minha sugestdo é para que o Congresso tenha fmetrabalhos em grupo,
nao nas apresentacdes de “especialistas” da argae@ gente precisa é
botar os diretores para trabalhar e produzir. Male produzir com gente
daqui do que trazer gente do exterior a preco &’ dimtegrante 01).

Em especial atencdo com a teoria estudada as comstatacOes sdo verificadas no
estudo de caso em questdo, no que diz respeitasticplade, o grupo demonstrou grande
mobilidade, provisoriamente ajustados executivosigel sénior estiveram comprometidos
com a consecucao das tarefas e objetivos do estadpectivo. E, assumiram demandas
operacionais para que o trabalho realmente fosssuido.

Neste aspecto, pode-se ressaltar o fato de que t@dencontros tiveram uma agenda
clara e os momentos da reuniao eram respeitadssive com a elaboragdo e atendimento
das atividades, deliberagdes e proximos passos.ddem a participagcdo unanime de todos
0s integrantes, quando por algum motivo fosse sédesestar ausente, designava um
suplente para presenciar e com igual poder de&aecis

Fica claro entdo que, construir a prépria idengéd@dportanto, um permanente desafio
no sentido de encontrar o equilibrio entre aquile ge € o que 0s outros esperam que
sejamos, neste caso, 0 que esperamos que 0 gjapo se

No 3° Encontro do Comité Gestor, o integrante 1f& epresenta uma instituicao
articuladora diz:

“Pergunto sobre a proposicdo de uma agenda pdest team o governo:
guais topicos?” (Integrante 16).

Respondendo esta questéo, foi dito pelo integrbfteque representa uma industria

paranaense do 3° nivel da cadeia automotiva:

“Como inicio de reflexdo sugiro os temas energisgstio ambiental e a
guestado educacional” (Integrante 14).

Ainda em relagdo a constatacdo de plasticidadey tag 1° Encontro do Comité
Gestor, o integrante 16, representante de umawiigsio articuladora diz:
“Nosso sistema articulador possui formas de intieréan politicas publicas

e também pode ajustar programas técnicos e inflarenm sistema
universitario” (Integrante 16).

Fica clara a questdo da mobilidade, o integrangsgra imprimir no grupo ainda no
primeiro encontro a questao de utilizar as forgasviduais voltadas para o projeto comum,

com intenc¢des claras de tratamento coletivo dolenwd proposto.
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No 2° Encontro do Comité Gestor, 0 mesmo integradBi@ponta que:

“A gente pode construir uma agenda de encontrosa@gaoverno na esfera
estadual e federal, mas tem que ter um objetivorarGia uma
competitividade (inovagéo/logistica) das empresas seétor industrial.
Produto sai daqui e vai para outro estado. Coresgilidl de empresas que
estdo instaladas aqui” (Integrante 16).

E, ainda complementa que:

“A competitividade da industria depende do pais que ela estd”
(Integrante 16).

Prosseguindo a analise da constatacdo de pladicidia identidade coletiva, no 3°
Encontro do Comité Gestor, o integrante 12, queesgmta a agéncia de fomento do governo
municipal, diz:

“No inicio estava me sentindo um estranho no ninhm@as agora e
principalmente pensando pela ética da administrgg#iica o exercicio
feito neste trabalho € importantissimo e represesbsidio para o
planejamento estratégico publico. Aproveito pamavidar a equipe técnica

deste estudo para proferir uma palestra para o®rgesda agéncia de
fomento do governo municipal” (Integrante 12).

A andlise deste relato faz emergir a questao ddigitdade da identidade coletiva em
evolucdo na linha temporal, ndo s6 dos encontregogtos pelo grupo, mas principalmente
com a evolucado da participacdo dos integrantes.

Ja no 4° Encontro do Comité Gestor, o integrante representante de uma
multinacional, aponta que em relacéo a oferta dgosipara formacao de lideres é necessario:

“Como o esquema das multinacionais € muito paresidgiro para chamar
todos os diretores de RH das empresas do comité quer seja feita uma

reunido onde cada um apresenta a politica de fé@uwnde lideres adotada
pela empresa” (Integrante 01).

Corroborando esta sugestdo, o integrante 14, guesenta uma empresa paranaense
diz que mesmo o programa sendo valido sdo necassadaptacoes para cada tipo de
empresa.

Neste mesmo encontro a instituicdo articuladora rgpeesenta cursos de formacéao
basica, teve seu portfolio organizado em uma éisisstribuido a todos os integrantes. Apos a
leitura do material, o integrante 05, que represanta multinacional diz:

“Por que eu ndo conhecia esta lista antes? Quasouatisas existem na
unidade articuladora que eu ainda ndo conhecot®gfiante 05).
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O comentario analisado demonstra um interesse dainat os pontos de
desconhecimento dos produtos oferecidos por todasonhité, em especial os produtos das
unidades articuladoras. Neste momento o sentimtBntpupo ja exprime coesao e partilha de
experiéncias. O grupo demonstra possuir identidati#iva, principalmente em cumprimento
a plasticidade citada como constatacao da teoria.

Em resposta a segunda constatacdo, a contingénotaré quando o grupo se coloca
disposto a tratar de acordo com a situacao. Ouaegmda encontro ou atelié proposto o grupo
apresentava ajustamento provisoério para a consedagfueles objetivos.

A cada inicio de encontro as deliberacdes e osiposxpassos do encontro anterior
eram tratados e apresentados, com a participacg@unue do grupo. A andlise dos dados
revelou que nenhum tema proposto em pauta deixoseddratado e discutido, alguns
demandaram um tempo maior e exigiram encontroagxtrclusive com aplicacao de outros
recursos humanos e fisicos.

De acordo com o integrante 25, ja no final do 5edatro do Comité Gestor, era
momento de:

“Agora temos que focar um objetivo concreto ao snd& abrir muitas
janelas. Devemos tratar um assunto de cada veaggfente 25).

No 1° Encontro do Comité Gestor, o integrante L&, mppresenta uma multinacional
de 2° nivel na cadeia produtiva do setor, deixacla
“Como ndo existe uma marca clara brasileira nestiar,sdeve-se fazer um

trabalho de marketing no exterior para que possaeremais os produtos
brasileiros, tomando como exemplo a India e a Clfintegrante 11).

Este argumento apresentado revela ndo apenas @oeupacdo mercadoldgica, ao
contrario, revela uma alta preocupacdo em aterslefemandas contingenciais. Este tema
permaneceu na pauta dos encontros do Comité Gestor.

Ainda em relacdo a constatagcdo de contingéncia rooegso de construcdo da
identidade coletiva, o grupo reconhece no 2° Emcotid Comité Gestor, nas palavras do
integrante 01, que representa uma multinacional:

“A metodologia aplicada para pessoas foi positesipu acreditando que o

material produzido pode ser aproveitado pelas egquige RH de cada
empresa no desenho das acbes” (Integrante 01).

A analise dos dados ainda revela que, o comera&iina apresentado, denota forte

apelo com a construcdo de significados que os<sattde para as atividades propostas pela
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metodologia de prospectiva estratégica; atendeadegundo objetivo especifico da presente
pesquisa que € descrever a construcdo dos sigluficpue os atores ddo para as atividades.

Com relacéo a terceira constatacdo que trata daepbilidade em face do contexto,
que na pratica analisada no estudo de caso demwrssitompleta participacdo de cada um
dos membros. Bem como a disponibilidade de utifimagos recursos humanos e fisicos das
empresas que representam. Pois, quando questiopadoa composicdo de comités técnicos
a resposta positiva foi unanime e, como dito amterente, dois ateliés técnicos foram
realizados com representantes dos integrantes ohit€Gestor. Viabilizar a execucéo destas
oficinas técnicas comprova a permeabilidade doayrapda em outro momento, na pesquisa
de probabilizacdo dos cenérios, o grupo do Coma&t@s acionou sua rede de contatos para a
pronta resposta a pesquisa.

Das atividades propostas pela equipe técnica gg@n@ava o estudo prospectivo
neste setor industrial, a constru¢do de cenariogddou um nimero maior de etapas, e, para
cada uma das etapas outros recursos eram necssszoiforme descrito anteriormente,
ferramentas especificas da metodologia de prospessiratégica foram utilizadas.

Durante o 3° Encontro do Comité Gestor, a equip@da apresentou a construcao de
cenarios; o tratamento que foi dado na matriz geatos cruzados, fazendo destaque para as
varidveis em jogo; ressaltando a diferenca entrehipdteses simples ou compostas;
apresentando de maneira sucinta o questionaripgotigo gerado e a mecanica de aplicagédo
durante as entrevistas — fase que demandaria teomp@ada um dos integrantes.

A constatacdo de permeabilidade do grupo é clasadpo integrante 01, neste 3°
Encontro do Comité Gestor, diz:

“Este exercicio de construcdo de cendrios € impiissimo, pois € notdria a

distancia do provavel e do desejavel. Ha de seegoiirs diminuir isto.
Porque muito pode acontecer” (Integrante 01).

A analise dos dados ainda revela que esta preddoipa@ntém ligacdo com a
importancia dada para as praticas da prospectixatégica pelo grupo.

O integrante 01, no 3° Encontro do Comité Gestaramte as discussdes sobre a
pesquisa com especialistas assegurou a importé@eciautros representantes da empresa
participarem da etapa:

“Aproveito e comento sobre as 24 variaveis anadisadizendo que algumas
sdo Obvias e que outras sdo mais trabalhosassm péré@ssencial que
estudemos sobre cada uma, inclusive envolvendoeas @e interesse das

nossas empresas. Pois ndo tenho duvida da questéoldgica, mas
reconheco que devemos dar atencdo para o merdatkgjrante 01).
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Ainda no 3° Encontro do Comité Gestor, o integrdifleretoma a pergunta sobre
cenarios, comenta que a empresa esta aberta pamestempreendedoras do governo
municipal, e acrescenta:

“O foco deve ser que estamos aqui para trabalteinmeresses coletivos, e
entdo a pergunta € para saber 0 que em conjuntemuoadtrabalhar? E

necessario agir coletivamente, fazer em comum pagscer” (Integrante
10).

Uma importante constatacdo trata das configurag@igsplas, que para o estudo de
caso ficou claro, o grupo foi estabelecido em tados objetivos do estudo prospectivo e
perseguiu por todo o tempo a consecucao dos otgefiropostos no estudo. Além do que,
incluiu novos objetivos, apresentou perspectivéereltes para cada nivel do setor industrial
em questao.

Tratar de configuragbes multiplas possiveis detidade, para um mesmo grupo,
representa que na pratica temos o direito de penmsarnem sempre existe consenso no
interior de um grupo sobre os tracos mais impaggndo chamado “fundo comum
compartilhado”, de que na realidade a identidadetiga expressa. Seria como dizer que,
para cada uma das configuracdes, haveria comoifprerdes portadores, atores chaves que
de maneira distinta que cristaliza e simbolizapee® do momento da identidade.

As experiéncias de socializacdo constituem o galaieferencial para formacao das
identidades; € por meio delas que os processatedéficacao sao deflagrados e os modelos
sdo construidos no imaginario de cada um, fornecemdsuporte para o0 processo de
internalizacdo por parte daqueles que se identifiddesse sentido, a identidade é resultante
de multiplas identificacdes.

Com relacdo ao historico de documentos, a an&@isgau que para o Comité Gestor
do setor industrial em estudo, a constatacdo déigooacbes multiplas é percebida de
maneira sutil; pois o grupo fortaleceu sua carésttea de interlocucao coletiva.

No 1° Encontro do Comité Gestor, quando as acOgsOrimos passos foram
deliberados; neste instante surge de maneirawsnél configuracdo mdltipla de identidade. E
verdade que esta configuracdo multipla apareces maiplano operacional do grupo, que
necessariamente no plano estratégico. Porém, eestntro, e em relagdo a este item,
podemos destacar a preocupacéao do integrante @epresenta uma multinacional:

“Sugiro para fazermos um pente fino nas atividatterabalho apresentado
com as pessoas indicadas pelas empresas do cparnidégue no proximo
encontro fossem definidos os detalhes finais” graate 10).
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Desta maneira, fica clara a preocupacao em niveonal, que acaba se repetindo
nos demais encontros do Comité Gestor.

Os sucessivos processos de socializacdo confergalaara “eu” o conteudo de
diversos “eus”, os quais o individuo procura camstamente ordenar. A identidade é
sobretudo uma luta entre o processo conscienteasniente. A memoria exerce papel
importante na construcdo da identidade, porquepeesentacdo de si € inseparavel do
sentimento de continuidade temporal. O passadoesepte e o futuro sdo importantes para
prover continuidade. Pois, a identidade é um fem@nwgue se processa ao longo da vida,
atuando como mecanismo regulador das interacOesssoc

A Ultima das constatacdes trata das interacfesisgedntuais que foram claras na
aplicacdo da metodologia de prospectiva estratégidga s6 nos encontros estabelecidos
oficialmente na agenda do estudo prospectivo, arabdém em atividades extras que foram
demandadas para este grupo.

A identidade social acaba por representar o queingiwiduo da a si mesmo por
pertencer a um grupo; nesse sentido, ela € odautnteragcdo dos mecanismos psicoldgicos e
dos fatores sociais. Ou seja, trata-se de um pocexial dindmico, em continua evolucao,
que se constroi por semelhanca e oposicgao.

JA& no 1° Encontro do Comité Gestor, 0 integrante due representa uma
multinacional do 2° nivel da cadeia industrial, réxe sua opinido:

“Nossa empresa atende quatro linhas diferentesatkigfo e tenho certeza
gue a unido faria toda a diferenca” (Integrante 11)

O 2° Encontro do Comité Gestor teve a interagadalsexpressa nas palavras do
integrante 16, que representa uma instituicaoudatiora:
“Precisamos montar um grupo temético, um grupo ferer a avaliagédo de

competitividade da industria e onde claramentetadespossa ajudar. Deste
comité temos representantes” (Integrante 16).

No 3° Encontro do Comité Gestor, este mesmo ingégraforca que:

“Precisamos articular com todas as instituicdese@rante 16).

De acordo com a teoria apresentada, os fendmenioentadade, tais como os véem,
tém realmente por esséncia as interacdes sociaiggis; a analise dos dados revelou que no
4° Encontro do Comité Gestor, quando o grupo fastjanado sobre a insercdo de duas
novas empresas a resposta de aceite foi unanirteefdisr exprime claramente que o grupo

tem interesse e valoriza as interacfes sociaispatgue, contrapde com a reclamacéo
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registrada no 1° Encontro do Comité Gestor, quaafionaram que eram um grupo
desarticulado até aguele momento.

Unidos sob o mesmo fundamento, os individuos pemsusua contextualizacdo no
tempo e no espaco, buscando fortalecer suas iddetd

A atividade é a segunda categoria de analise &ratedta pesquisa, sendo que fica
clara a importancia da escolha minuciosa para gositéo do Comité Gestor, uma vez que
as acoes estratégicas dependem efetivamente thestang do grupo.

A idéia de atividade voltada para um objetivo teomo motivo transformar esse
objetivo em resultado; fator observado durante tadandlise de dados. As evidéncias
apresentadas em todos os cinco encontros do CGmgi®r confirmam esta caracterizagéo da
teoria. Assim, as atividades do grupo foram redhzgoor diversas acdes e tiveram como base
diversos motivos. Na pratica da metodologia depeoisva estratégica, as atividades voltadas
para a construgdo de cendrios exigiram do gruptormais que concentracao.

A tematica da pesquisa DELPHI foi apresentada neEngbntro do Comité Gestor,
que apos a apresentacdo da equipe técnica, ocantedrl, que representa uma multinacional,
avalia que:

“A pesquisa representa a etapa que realmente \aicooduzir para a

construcédo dos cendrios, tantalesejavel como o provavellhtegrante
01).

A visdo pré-ativa, ou seja, a antecipacdo a serdgmcao estratégica compde a
terceira categoria de analise desta pesquisa, spgmtiva estratégica. A andlise dos dados
demonstra que de forma integral em cada um dos encontros o grupo esteve a servico da
estratégia de maneira a antecipar suas acfes.pg¢dasado ponto de vista operacional, mas
principalmente no plano estratégico, quando paa aama das acdes ou deliberacdes
vislumbravam o horizonte de analise proposto p&202A prospectiva estratégica deixa
clara sua preocupacao de trabalhar conteudo gaeoestvir, tanto quanto a construcdo da
identidade coletiva, uma vez que 0 grupo passaerar 0 por Vir.

As préticas de interacdo discursivas sdo faciltagloe acabam por promover a
construcdo da identidade coletiva, o interlocutnletivo surge decorrente de préticas que
permitam esta interacao.

Talvez o comentario que melhor explica esta quess#® no 5° Encontro do Comité
Gestor, quando o integrante 09, que representainstituicdo articuladora de formagéao de

mao-de-obra basica diz que:
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“Nds somos a 32 industria mais importante da RMg@hifica que isso vale
muito para o estado do Parana como um todo” (lategr09).

O ponto que mais chama aten¢do neste comentarie & dgnterlocutor ndo € um
industrial em seu papel individual, mas no seu lpagetivo, tanto se vé integrado como usa
o titulo desta integracéo.

O conceito de identidade esta relacionado com atieagy@o social de igualdades e
diferencas, o estudo de caso analisado apresentogrupo, o Comité Gestor, que tanto se
igualavam como se diferenciavam, ndo apenas noo pdatvista socioecondémico, mas
principalmente no que diz respeito a posi¢cdes tanad

Para exemplificar este aspecto, segue 0 comerdéariotegrante 05, que representa

uma multinacional de 1° nivel na cadeia produtivaiante o 5° Encontro do Comité Gestor:

“O que quer que seja que va acontecer no mercagiupo tem influéncia.
Nés como setor produtivo, que posicdo teremos tagde a RMC? Vamos
agir individual ou coletivamente?” (Integrante 05).

Este comentario ficou registrado durante a discudsd possiveis encaminhamentos
do setor industrial estudado, especificamente ugodig respeito as proximas acoes.

A analise dos dados permitiu reconhecer que o @splecvir a ser € uma dimensao
importante quando consideramos 0 processo e aiaia quando entendemos a identidade
como metamorfose, ou seja, em pleno periodo demgada ajustes.

O integrante 03 do Comité Gestor, que representaampresa paranaense e também
representa a entidade sindical local, deixou atar8° Encontro do Comité Gestor:

“Os problemas foram mapeados e marcados. A datajdeesta muito além
do que se imaginava no inicio. A concepcéao finabdi excepcional. A
guestdo é como colocar tudo isso em pratica daarai foente” (Integrante
03).

E evidente que o contexto econdémico e politico edesstor industrial estudado
viabilizou a pratica da prospectiva estratégicajue de certa forma, acabou por criar a
necessidade de construgéo coletiva. Uma vez quapo geconheceu ainda no 1° Encontro do
Comité Gestor, uma desarticulacéo perigosa; faterrgunia prejuizos ao setor.

Esta desarticulacdo perigosa citada no 1° Encaldr@€omité Gestor, ainda esteve
presente na pauta dos demais encontros, sendoog® Bncontro do Comité Gestor, 0
integrante 03, ressaltou:

“Cabe a todos noés colocar o bloco na rua. O Paganén estado onde as

coisas tendem a dispersar, talvez pelo clima, ang@&nse ndo agrega, as
pessoas ndo jogam pontes umas para as outras.gNest® o poder publico
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acaba mais atrapalhando que ajudando, acreditdicpréo assim quietos,
refém de uma idéia ultrapassada” (Integrante 03).

Os objetivos do estudo da prospectiva estratégicageestdo ja remetem para a
construcdo de uma identidade coletiva, uma veZapem a proposicao de se trabalhar com a
consolidacédo do setor para um horizonte de temfinidi® bem como com a investigacao
das interacbes possiveis das industrias para gepartunidades e incrementar o
desenvolvimento do setor.

Em relacdo a fundamentacéo teorica sobre as padngendidas como o conjunto de
tecnologias, rotinas, ferramentas, conceitos, sgdéiprocedimentos para pensar e agir que 0s
estrategistas usam para “fazer estratégia”, asendbs dados revelou que o grupo intitulado
Comité Gestor fez uso da metodologia da prospeesuatégica a servico da construcédo da
estratégia coletiva deste setor industrial.

Em relacdo ao conceito de praticantes, a analisalddos revelou que os integrantes
do Comité Gestor, constituiam os atores da esteatégueles que realmente desempenham a
atividade e fazem as préticas acontecerem. Destsiraa a caracterizagdo tedrica do
praticante aponta uma convergéncia com a visasidalpgia social utilizada nesta pesquisa,
que considera o individuo como um ser social; ameide demonstrado na analise do
discurso dos integrantes.

Na andlise dos comentérios apresentados nestaeefapssivel perceber que ha forte
registro com as declara¢gfes da passagem do “ea’gpards”, o que a teoria anunciava e o
que os dados apresentam na pratica a constitueg@mndinterlocutor coletivo. A instituicao
articuladora do estudo prospectivo neste setorsinidlideixou bem claro no 5° Encontro do
Comité Gestor, quando disse:

“Se existe desejo de seguir adiante coletivamentgle vamos fazer? Se
existe interesse em mudancga, N0 que vamos apdSENArios sao muito

interessantes, mas agora devemos fazer uma acéliga. Os cenarios
deverdo ser acompanhados” (Integrante 16).

Desta maneira a capacidade e expressado da viséates envolvidos no processo
dao apoio para a concepcao de que a essénciaal@gistesta na construcao de significados,
seja pela fala — pela negociacdo. Este argumepgticdeé representado na narrativa do
integrante 09, representante de uma instituicdouéatiora, que no 5° Encontro do Comité
Gestor, disse:

“Precisamos de uma aproximagéo das casas articatadom as empresas”
(Integrante 09).
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Em continuidade nesta andlise, o integrante 21tajubém representa uma instituicao
articuladora, no 5° Encontro do Comité Gestor, @elaro que:
“Temos claro hoje que o sistema de apoio ao desememto industrial tem

trés temas prioritarios: apoio a inovacao, fomenteducacdo. Temos que
olhar para os temas de hoje, sem no entanto esRER® (Integrante 21).

Assim, diante de todos os argumentos aqui relatdidasclaro que pessoas interagem,
apropriam-se de significados comuns, acabam par remegar estes significados comuns;
realizando o que chamamos na teoria do processmstar igualdades e diferencas. Nesta
pesquisa ficou claro que através de praticas irEiivas as pessoas construiram objetivos
comuns, estiveram identificados com estes objeticosmuns, estiveram também se
diferenciando com estes objetivos comuns; dentrprdcesso de assimilagao, reposicao e

negacéao da construcdo de uma identidade coletiva.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O planejamento estratégico é um processo difi@l pguer muita responsabilidade;
além disso, torna-se ainda mais complexo em angsiedg muita diversificacdo. Quando o
interesse é apenas unilateral, essa dificuldadietarser amenizada como, por exemplo, no
ambito de uma Unica organiza¢do. Quando existerosvteresses concomitantes, como em
nivel setorial, com muitos atores envolvidos nocpsso, essa tarefa torna-se muito mais
complexa.

Compreender um pouco mais sobre a construcao dtddede coletiva na pratica do
processo estratégico, através de um estudo naagddicda metodologia da prospectiva
estratégica, € objeto desta pesquisa. No entan#is gue revelar esta construcdo de
identidade coletiva, gradativamente o estudo sesfibanou em um espaco maior para a
promocao de reflexdes sobre o processo de intgdoccoletiva.

A escolha deste estudo de caso procurou invest@ao na pratica com a aplicacdo
da metodologia de prospectiva estratégica, comaoupogintitulado de Comité Gestor se
organiza e se apresenta com uma identidade coletiva

O tema identidade tem sido bastante enfatizado gtnd@s relativos a fendmenos
sociais contemporaneos. Tanto do ponto de vistaopksquanto social, a identidade é
importante para melhor compreenséo de praticaslsigg ou coletivas, desencadeadas na
atualidade.

Em nivel pessoal, a identidade, ou 0 conceito aresimo, orienta a acao individual.
No plano social, as identidades das pessoas coafigge como a percepg¢ao de si mesmas
dentro de um ou varios grupos, e, nesse sentidegiginam os movimentos, refletindo a agéo
grupal.

Pode-se verificar como pressuposto comum em umegsoc de elaboracdo da
estratégia enquanto uma pratica e através da gfticda metodologia de prospectiva
estratégica, a ocorréncia do processo de idemi#facacoletiva. Uma vez que é clara a
construcdo social de igualdades e diferencas, noefadestacado nos comentarios dos
integrantes do Comité Gestor. Onde também ficoistraga a passagem do discurso do “eu”
executivo ou integrante singular para o discursopatica do “n6s” como grupo ou setor
plural pelo balanceamento e consenso de idéiagetqs.

A interlocucéo coletiva fica registrada quando apgr reconhece que desunidos e
sozinhos os resultados sdo alcancados com difaelldas ainda abandonados. Quando

assumem a posigao “plural” percebem que os resmdteldegam de maneira mais facilitada e
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sem sobrecargas. O Comité Gestor valoriza a gaatiéo singular de cada integrante com o
objetivo claro de fortalecer a interlocucéo coletiv

Em razéo disto o grupo do Comité Gestor assumesagueoria € chamado de papel
social, o papel de articulador e provedor de muamp setor em ambito ndo soO regional,
mas também nacional. O grupo passa a prever o gwder, pensar e agir no mundo a partir
da reflexdo coletiva provocada pela pratica da dwtgia de prospectiva estratégica.

Com base nas diferentes evidéncias apontadas go lbeste estudo, foi possivel
perceber que o grupo assimila a identidade prestapquando demonstra entendimento e
passa a utilizar o “nés” — setor, no lugar da dawigiade de cada participante. E o que a
teoria chama de “jogo social”, onde o homem pagsasicionar a si frente aos outros e frente
ao conjunto de condutas institucionalizadas naesade.

Mais do que isso, estas evidéncias foram capazapaidar que identidade e praticas
no interior das organizacdes trazem interesse pelagdes entre palavra, identidade e acao
coletiva. Com a analise dos cinco encontros do @of@estor estes trés elementos foram
claros e constituiram o grupo como produtor de umeslocucédo coletiva.

Ha de se considerar também o impacto que o traleakce sobre a conformacéo das
identidades. Nesse sentido, a identidade no traladhstitui também uma das ramificacdes
da identidade nas organizagbes. Assim, no contextganizacional, sobrepdem-se
constantemente interac6es do individuo com difesegtupos, com o seu trabalho e com a
organizacao, como fenémenos distintos.

Complementando, a analise identificou que os psoses as mediacdes que fazem da
identidade de um grupo o fruto de uma construc@mlsem movimento passa por cinco
constatacbes: plasticidade, contingéncia, permdabtlé, configuragbes mudltiplas de
identidade e interacdes sociais pontuais. O estiglacaso em questdo apontou como
principais a plasticidade das identidades coletipala sua natureza moével. Flutuante e
mutédvel; e sem dulvidas as interacfes sociais psntjue sdo constantes na pratica da
prospectiva estratégica.

A maior contribuicdo do processo proposto gira emd da interlocucdo coletiva,
diante de todos os encontros observados o grupoacttade Comité Gestor procurava emitir
uma voz comum com a proposi¢cao de consenso diardbjdtivos, tarefas e deliberacoes.

Em razdo de todo o material de andlise apresergadontrapondo com a teoria
apresentada, o futuro que se vé para o Comité Geststitui 0 que a teoria chama de
atividade expansiva, pois a medida que o grupo gaamnais podera criar instrumentos

tedricos e conceituais. Ou seja, na teoria umadatie expansiva controlada coletivamente
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compreende uma equipe de trabalho descentraliaadogrupo engajado em modelar e
reconstruir seus sistemas de atividades, implicando desenvolvimento coletivo de
instrumentos tedricos e conceituais como parte rdoegsso. A pratica da metodologia de
prospectiva estratégica esta levando o grupo psi@ e&aminho de desenvolvimento e
evolugao.

A estratégia enquanto uma préatica social permita geracdo dos praticantes —
atores, que ajustados provisoriamente produzem ideatificacdo coletiva através das
praticas de interacbes discursivas que facilitappr@movem a construcdo da identidade
coletiva.

Ao final dessa trajetoria acredita-se que commligéa o argumento que sempre se
tem muito a aprender. E natural dizer que a peadaia que deu inicio a este processo €
muito diferente daquela que termina; claro que pader feito algo diferente do que fez, mas
que o resultado é fruto de um processo de constregéial, onde as influéncias acabam
caracterizando os resultados.

Sugerir pesquisas futuras € também cumprir com osnothjetivos de uma pesquisa
exploratoria, de apontar caminhos e propostas @ssam dar continuidade ao processo
investigatério iniciado. Assim, acredita-se que satidas as iniciativas de pesquisa que
procuram investigar o campo de atuacdo dos ateteségicos, na aplicacdo de metodologias
especificas de trabalho que promovam a interac& adores, buscando identificar o
movimento de interacdo e perpetuacdo desta ideetidaletiva construida. Isto pode ser de
grande valia, uma vez que pouco se encontra seta@iscussao.

Além disso, a experiéncia desta pesquisa apontargp@hos de aprofundamento da
construcdo de identidades coletivas no campo demeda estratégia sdo necessarios e
relevantes para o desenvolvimento da area de asgoi si, bem como de seus praticantes —
profissionais e atores da area.

Ainda, de certo modo atrelado ao item anteriorcqime-se que ha uma éarea de
interface entre administracdo estratégica e psi@lsocial. Assim, a realizacdo desta
pesquisa ndo possui o carater conclusivo, no sedidesgotar o tema; apenas proporciona
guestionamentos e reflexdes para estudos futuro®:c
a) realizacao de pesquisa comparativa com grupeglogpor metodologia de trabalho sem
a interacao efetiva dos atores.

b) andlise da percepcdo dos atores envolvidos taedscimento de praticas estratégicas

atraves da aplicacdo de outras metodologias dall@b
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c) andlise da percepcdo dos atores envolvidos mosegsos de planejamento e
desenvolvimento de estratégias, comparando visadibnais com a visdo da estratégia
enguanto uma pratica social.

d) realizar pesquisa qualitativa através de ergtaviindividuais com os atores envolvidos em
grupos estratégicos similares e com longo tempdutlacdo, com o objetivo de verificar o
processo de manutencao da identidade coletivarodatest

e) identificar os obstaculos existentes na congditude grupos estratégicos e analisar 0s
mecanismos praticos da construcéo da identidaeéivaol

f) verificar a questdo da descontinuidade de grugsigtégicos estabelecidos, para entédo
identificar a perenidade de uma identidade coletorsstruida.
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