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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi caracterizar as praticas discursivas e atividades
comunicacionais presentes no processo de construgcdo do roadmap da industria do
setor de saude do Parana. Para que pudesse ser feito um estudo de relativa
profundidade, foi realizada uma pesquisa de carater interpretativo, de corte
transversal e aproximacgao longitudinal, que consistiu em um estudo de caso Unico —
um painel de especialistas no qual foi construido o roadmap da industria do setor de
saude no Parana. A construcado de um futuro desejado (pressuposto da prospectiva
estratégica) para diversos setores faz parte da iniciativa de uma instituicdo cujo foco
de acao é a industria. Metodologicamente, a triangulacdo dos dados pode ser feita
gracas a analise documental, a observacdao nao-participante e a realizacdo de
entrevistas semiestruturadas com os participantes deste painel, que foram divididos
em trés categorias (coordenadores técnicos, moderadores e painelistas) para
possiveis comparacoes de opinido na etapa de analise dos dados. Foram realizadas
no total 21 entrevistas e o roteiro construido para a realizagdo destas estava
alinhado com o referencial teérico da dissertacdo e consistiu no desdobramento da
pergunta de pesquisa principal do trabalho em perguntas de pesquisa especificas; o
tratamento dos dados foi feito com base na analise de conteddo. A analise dos
dados foi conduzida tendo como pano de fundo um referencial tedrico que combinou
basicamente duas abordagens teoéricas principais: a estratégia como pratica e a
teoria ator-rede ou sociologia da traducao, vistas sob o prisma da comunicacéo;
complementaram o referencial tedrico a questao texto/conversacao, o agenciamento
textual e os pressupostos da prospectiva estratégica e do método de roadmapping.
Concluiu-se que o processo de construcdo do roadmap da industria do setor de
saude do Parana pode ser caracterizado como um processo comunicacional e uma
pratica estratégica. Ainda a partir da analise dos dados verificou-se como se deu a
interacdo entre os participantes durante o painel — eles chegavam a pontos
obrigatérios de passagem a cada discussao, para que a discussao do tema seguinte
pudesse iniciar. Apesar de ter sido perceptivel uma dificuldade na formacao de
praticas discursivas novas em tdo pouco tempo (nas duas tardes do painel),
observou-se a pratica de pensar o futuro da instituicdo organizadora do painel e de
cada entrevistado, bem como as praticas discursivas referentes aos termos
especificos do método de prospectiva estratégica e do setor de salude. O andamento
do painel ocorreu pela transformacao de textos (apresentacdes, recursos graficos,
suportes para escrita, entre outros) em conversacdes (discussdes) e vice-versa. A
opinido dos entrevistados sobre as praticas discursivas e atividades comunicacionais
foi majoritariamente positiva, embora tenha sido apontada a falta de tempo para a
discussao final no painel. Ao final do trabalho sdo apresentadas as limitagdes
presentes na realizacdo desta pesquisa, bem como sugestdoes de pesquisas futuras
relacionadas ao tema.

Palavras-chave: estratégia como pratica, teoria ator-rede, praticas discursivas,
atividades comunicacionais, texto/conversagao.



ABSTRACT

This work’s goal was to characterize the discursive practices and communicational
activities used on the process of the building of the health industry’s roadmap of the
in the State of Parana. In order to make this study rather deep, this research had an
interpretative background, and it is of a cross-sectional sense with a longitudinal
approximation, and consisted on a single case study — a specialists’ panel where the
roadmap of the health industry of Parana was built. Building a desired future (one of
the assumptions of foresight) to several areas is an initiative of an institution whose
focus is on the industry. Methodologically, the data triangulation was possible thanks
to a documental analysis, to a non-participant observation and to interviews that were
prepared based on semi-structured guidelines with the participants of the panel, who
were divided into three categories (technical coordinators, moderators and
painelistas) so that the data analysis could be comparative. 21 interviews were done
and the semi-structured interview’s script consisted on the deployment of the main
research’s question into several specific research questions, and was also according
to the theory; the data treatment was made based on the content analysis. The
analyses were made based on two main theoretical backgrounds: the strategy-as-
practice as well as the actor-network theory, known also as the sociology of
translation, both seen through the prism of communication; the theory was
complemented with the duality text/conversation, text agency and the assumptions of
foresight and the roadmapping. One of the conclusions of this work is that the
building process of the roadmap can be seen as a communicational process and also
as a strategic practice. Through data analysis it was also possible to understand how
the participants interacted — they reached obligatory passage points in each
discussion so that they could begin to discuss the next theme. Although a certain
difficulty on the development of new discursive practices in such a short time (on the
two afternoons of the panel) was perceived, it was possible to see the institution’s
that organized the panel practice of thinking the future as well as each interviewee’s
individual practice; discursive practices regarding specific terms of the foresight
method and the health area were also possible to notice. The panel was developed
through the transformation of texts (presentations, graphic resources, writing
supports, among others) into conversations (discussions) and vice versa. The
interviewees’ opinion on discursive practices and communicational activities was
mainly positive, although a certain lack of time in the final part of the panel had been
mentioned. At the end of this work some research limitations are presented, as well
as future research suggestions related to the topic.

Key-words: strategy-as-practice, actor-network theory, discursive practices,
communicational activities, text/conversation
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1 INTRODUCAO

O conceito de prospectiva tem suas raizes no antigo desejo humano de
conhecer o futuro. Segundo Marcial (1999), sdo varios os questionamentos que
rodeiam o homem, sendo que 0s que possuem maior grau de incerteza sao os que
estdo conectados ao futuro, tendo como base que a incerteza é uma caracteristica
prépria do futuro. Para Weick (1995), os seres humanos se organizam para reduzir
as incertezas que vivenciam cotidianamente e, para que a incerteza inerente as
informagdes ambientais seja reduzida, os individuos engajam-se em processos de

comunicagao que possibilitam a organiza¢do dos sistemas sociais.

Para Godet (2000a), a prospectiva tem como caracteristica principal a
antecipacao para a clarificacdo das agbes presentes a luz de futuros possiveis e
desejaveis. O termo, de acordo com Berger (2004), quer dizer ver longe,
amplamente e profundamente; pensando-se na humanidade e em correr riscos.
Berger (2004) ainda considera que o sentido da palavra prospectiva é evidente: ela
se opbe a palavra retrospectiva ja que olhamos para frente e ndo para tras. Um
estudo retrospectivo examina o passado, enquanto o estudo prospectivo se dedica
ao estudo do futuro. O termo “prospectiva” é usualmente estratégico', se ndo pelo
seu resultado, ao menos por meio de suas intencoes (GODET, 2000a). Godet
(2000a) afirma que o termo prospective ndo pode ser dissociado da estratégia; dai o

termo “prospectiva estratégica”.

O termo “prospectiva estratégica” é utilizado desde o final dos anos 1980,
especialmente na lingua francesa (prospective stratégique) (GODET, 2000a). Para o
autor, um estrategista deve sempre operar “olhando longe, amplamente e
profundamente enquanto corremos riscos e pensamos sobre a humanidade”
(GODET, 2000a, p. 6). Gaston Berger (2004) complementa essa idéia ao defender a
questdo de que olhar para o futuro causa disturbios no presente. A partir dessa

afirmacao é possivel concluir que a antecipagao encoraja a acao.

A prospectiva estratégica, além de ser uma abordagem exploratéria
(antecipacao estratégica), é também uma abordagem normativa, ja que exige a
definicdo de escolhas estratégicas; escolhas essas que sao possiveis e desejaveis

! Entende-se por estratégia neste trabalho uma atividade situada, realizada socialmente, construida por meio de
acdes e interacdes de miltiplos atores (JARZABKOWSKI, 2005).
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para manter as coisas em seu curso (GODET, 2000a). Na tradicao do planejamento
estratégico e da gestao estratégica, a prospectiva estratégica enfatiza a importancia
do pensamento alternativo e em longo prazo nos processos estratégicos de tomada
de decisdo (GODET, 2000a).

De forma a auxiliar na construgéao de futuros desejados, e assim diminuir as
incertezas que o ambiente possa vir a oferecer, ha instituicdes que se preocupam
com a realizacao de projetos de prospectiva estratégica. A industria paranaense foi
um dos temas escolhidos para fazer parte de uma dessas iniciativas de prospectiva
estratégica. Em 2006, uma organizacao paranaense, que nao sera identificada neste
trabalho para atender requisitos de confidencialidade, decidiu criar um projeto que
previa a construcao de um documento contendo visées prospectivas e a elaboracao
de agdes de curto, médio e longo prazo dispostas de forma encadeada, para alguns
setores da industria do Parana. Para tanto, por meio da consulta a um grupo de
especialistas da industria, governo, universidade e terceiro setor e também com
base em pesquisas especificas sobre a economia e a industria das regides do
Parana, foi feito um filtro e assim foram selecionadas as industrias portadoras de
futuro para a industria paranaense (SENAI, 2008).

Os setores detectados como mais representativos para o futuro da industria
no estado foram os seguintes: 1. Industria Agroalimentar, 2. Biotecnologia aplicada
as industrias agricola e florestal, 3. Biotecnologia aplicada a industria animal, 4.
Energia, 5. Meio ambiente, 6. Microtecnologia, 7. Papel e celulose, 8. Plastico, 9.
Produtos de Consumo, 10. Saude, 11. Turismo e 12. Metal mecéanica (SENAI, 2008).

Adepta a varios métodos da pratica de prospectiva estratégia, como, por
exemplo, o método de cenarios ou a realizacao de ateliés de reflexdo coletiva, a
instituicdo organizadora do projeto mencionado optou pela construcao das visdes e
acoes por meio do método roadmapping, que auxilia no desenvolvimento de
roadmaps - representacdes graficas simplificadas que possibilitam a divulgacao e o
compartilhamento eficaz uma intencado estratégica que visa a mobilizacdo, ao
alinhamento e a coordenacao dos esforcos das partes envolvidas para atender a um
ou mais objetivos (TREITEL, 2005; SENAI, 2008), construidos em painéis que
agregaram varios especialistas dos setores escolhidos.

A partir desses cenarios, escolheu-se 0 caso da industria paranaense do
setor de saude como objeto de estudo desta dissertacdo. Isto se deu inicialmente
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por uma questdo de conveniéncia, uma vez que a pesquisadora estava presente na
ocasido da realizacdo do painel (observagdo nao participante assistematica) e

considerou o caso interessante para o desenvolvimento de sua dissertagao.

Assim, decidiu-se caracterizar as praticas discursivas e atividades
comunicacionais presentes no processo de prospectiva estratégica, uma vez que a
construcdo coletiva do roadmap do setor foi considerada sob um enfoque
comunicacional. Isso foi observado por meio da opinido dos participantes sobre as
praticas discursivas e atividades comunicacionais, identificadas nas diversas etapas
do painel.

1.1 Problema da pesquisa

Como se caracterizam as praticas discursivas e atividades comunicacionais
presentes no processo de construcao do roadmap da industria do setor de saude no

Parana?

1.2 Objetivos da pesquisa

Objetivo geral: caracterizar as praticas discursivas e atividades
comunicacionais presentes no processo de construgdo do roadmap da industria do
setor de saude no Parana.

Objetivos especificos:

e Identificar as etapas do painel de construgdo do roadmap da industria do
setor de saude no Parang;

e Caracterizar o painel de construgcdo do roadmap da industria do setor de
saude do Parana como um processo comunicacional e uma pratica

estratégica;

e |dentificar as praticas discursivas e atividades comunicacionais presentes no

painel de construcdo do roadmap da industria do setor de saude do Parang;

e Observar a articulacao dos atores no painel de construcdo do roadmap da
industria do setor de saude do Parana;
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e Verificar a opinido dos painelistas, organizadores e moderadores sobre o
processo de construcdo do roadmap da industria do setor de saude do

Parana;

e Comparar a opiniao destes varios atores quanto ao método utilizado no
processo de construcdo do roadmap da industria do setor de saude do

Parana.

1.3 Justificativas teoricas e praticas

A prospectiva estratégica teve suas caracteristicas-base e conceitos
definidos ainda na década de 1950, principalmente com Berger em 1958, e tem sido
um tema recorrente em teses, dissertacoes e artigos cientificos, principalmente por
meio de relatos de casos e apresentacdo de exemplos sobre o tema
(PERESTRELO;CALDAS, 1996; MARCIAL, 1999; MARCIAL;COSTA, 2001;
MARCIAL;GRUMBACH, 2005; RUTHES, 2007; FRANCO, 2007). Esta pesquisa
pretende contribuir para a atualizacdo do tema da prospectiva estratégica ao
analisa-la como uma pratica estratégica, por meio da perspectiva da estratégia como
pratica, abordagem que surgiu recentemente no campo da estratégia, com os
estudos de Whittington, em 1996.

Ainda no campo teodrico, a questao da prospectiva estratégica foi analisada
a partir da abordagem da estratégia como pratica complementada pela teoria ator-
rede. Esta complementa a abordagem da estratégia como pratica, pois, além de
também enfatizar os atores executores da estratégia, procura analisar como estes
atores se organizam para atingir um determinado objetivo. Esta tentativa foi feita por
poucos autores (como por exemplo, JOHNSON et al., 2007 e DENIS, LANGLEY E
ROULEAU, 2007), e um dos propésitos desta dissertacdo €& contribuir com a
“conversa” entre estas duas abordagens teoricas.

Outra justificativa teérica é expandir os estudos que vém sendo realizados
sob uma perspectiva diferenciada de se estudar as organizacoes: através das lentes
da comunicacdao e do discurso. Para Fairclough (2005), a andlise do discurso
organizacional é fundamental para o estudo das organizacoes ja que a existéncia da
natureza da vida social € um fenébmeno socialmente construido. Fenémenos

organizacionais construidos no discurso.
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Como justificativa pratica, a partir dos resultados desta pesquisa, talvez seja
possivel detectar melhorias para metodologia de uma pratica de prospectiva
estratégica, mediante a identificacdo de elementos que possam auxiliar na conducao
da construcdo das visdes de futuro e proposicdo de acdes para um determinado
setor.

1.4 Estrutura da dissertacao

As principais se¢des que compdem esta dissertagdo sao a introducdo, que
engloba uma contextualizacdo do estudo — em que se faz uma breve apresentacao
do tema da prospectiva estratégica e também do caso a ser estudado; também sao
expostos o problema, o objetivo geral e os objetivos especificos da pesquisa, assim
como a justificativa tedrico-pratica mostrando a relevancia do trabalho. Em seguida,
apresenta-se o referencial teorico, que aborda os temas da estratégia como pratica,
texto/conversacao, o agenciamento textual, os conceitos da sociologia da traducéo,
a prospectiva estratégica e o método de roadmapping. Por fim, sdo apresentados
aspectos metodolégicos que norteiam o desenho da pesquisa e levam a etapa de
analise dos resultados, bem como as conclusées do trabalho, limitagdes de pesquisa
e sugestdes de estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

Para se chegar a resposta do problema apresentado nesta dissertacao, sao
apresentados os quadros conceituais de referéncia — a estratégia como pratica e
teoria ator-rede ou sociologia da traducdo — escolhidos por fornecerem elementos

interessantes que contribuem para fundamentar o caso estudado.

A abordagem da estratégia como pratica (WHITTINGTON, 1996), sugere
que o fazer estratégico pode ser compreendido a partir da observacao de trés
elementos: as atividades, as praticas e os praticantes (JARZABKOWSKI, 2005). Os
praticantes constituem o foco central desta abordagem, pois sdo eles que fazem a
estratégia por meio de atividades e praticas. No fazer estratégico, os praticantes se
utilizam principalmente da comunicacdo, ou, mais especificamente, de praticas
discursivas (MAITLIS; LAWRENCE, 2003; SAMRA-FREDRICKS, 2003, 2005;
BALOGUN; JOHNSON, 2004, 2005; BEECH; JOHNSON, 2005; JARZABKOWSKI,
2005; ROULEAU, 2005; SMINIA, 2005; LAINE; VAARA, 2007; SILLINCE;
MUELLER, 2007; MANTERE, 2008) e atividades comunicacionais, que se realizam
por meio de conversagdes que se cristalizam em textos (TAYLOR; VAN EVERY,
2000). A comunicacgao possibilita a acao estratégica, pois os textos possuem poder
de agéncia e realizam ac¢des (COOREN, 2004; HARDY, 2000, 2004). Segundo a
sociologia da traducao ou teoria ator-rede (CALLON, 1991, 1996; LATOUR, 1986,
2005; LAW, 1988), para que esses atores — um grupo de praticantes — consigam
realizar qualquer atividade coletiva e articular tais atividades e praticas para fins
comuns, ocorre um processo de construcao de pontos obrigatérios de passagem. As
abordagens da estratégia como pratica e da sociologia da traducdo serdo
combinadas neste estudo, para embasar a analise de uma pratica de prospectiva
estratégica na qual é utilizado o método de roadmapping.

Dessa forma, na revisédo de literatura realizada que segue é apresentada a
abordagem da estratégica como pratica (detalhando como seus elementos centrais
— praticantes, praticas e atividades — foram investigados neste estudo), a sociologia
da traducao, a pratica estratégica em estudo (a prospectiva) e o método utilizado no

caso investigado (o roadmapping).
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2.1 Estratégia como pratica

Pode-se dizer que houve um aumento gradual da preocupacdo com a
distancia existente entre a teoria sobre o0 que as pessoas fazem e o que as pessoas
realmente fazem; isso fez com que a questao da “pratica” ficasse em evidéncia na
literatura sobre gestdo estratégica (JARZABKOWSKI, 2004). A questao ja aparecia
quando se mencionava o conhecimento ou a tecnologia na pratica, cujo foco
consiste na forma pela qual os atores interagem com as caracteristicas fisicas e
sociais do contexto em atividades do dia-a-dia que constituem praticas
(JARZABKOWSKI, 2004). A partir dessa reflexdo iniciam-se os estudos sobre
estratégia como pratica, que surgem devido a uma insatisfacdo crescente com a
pesquisa convencional sobre estratégia (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009), ja que a
forma de estudar a estratégia até entdo ndo contemplava elementos importantes,

como, por exemplo, o fazer estratégico.

Ainda de acordo com Jarzabkowski (2004), esta abordagem se inseriu na
literatura sobre estratégia, cujo pressuposto é a ideia de que o foco dos estudos
deve estar sobre os estrategistas engajados no real trabalho de strategizing, ou o
ato de fazer estratégia (HENDRY 2000; WHITTINGTON 1996, 2002, 2003); assim,
deve-se examinar a estratégia como algo que a organizacao faz e ndo como algo
que ela tem (JARZABKOWSKI, 2004).

O strategizing ocorre na conexao existente entre pratica, atividade e
praticante (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Na figura 1, idealizada por
Jarzabkowksi, Balogun e Seidl (2007), é possivel observar como as praticas,
atividades e praticantes, os pilares da estratégia como pratica, se relacionam entre si
e também com o strategizing; observa-se, entdo, que nao é possivel estudar cada

um separadamente, sem levar em consideracao aspectos que pertencem a todos.
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FIGURA 1 - UM MODELO CONCEITUAL PARA A ANALISE DA ESTRATEGIA COMO PRATICA
FONTE: JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL (2007, p. 11. tradugéo livre)

Empiricamente, as areas representadas na figura possuem focos distintos, o
que é indicado pelas letras A, B e C. Podem existir, por exemplo, estudos que
desejam abordar a conexao entre praticantes e atividades (C), deixando as praticas
como um pano de fundo (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Também
pode-se trabalhar com a combinacao representada por A, assim como B, deixando
como background do estudo as atividades e os praticantes, respectivamente.

Richard Whittington, um dos primeiros pesquisadores a abordar o tema da
estratégia como pratica, também direcionou seu trabalho para o desenvolvimento de
um esquema que integra os trés elementos essenciais da estratégia como pratica.
Em seu modelo, os praticantes sédo vistos como a conexao critica entre as atividades
que ocorrem dentro das organizacdes e as praticas extraorganizacionais nas quais
suas atividades sdo baseadas (WHITTINGTON, 2006). De acordo com Whittington
(2006), a atitude dos praticantes nessas praticas ndo é passiva, o que faz com que
as atividades sejam executadas de forma improvisada e habilidosa. Os praticantes
conseguem adaptar as praticas ja existentes pela reflexdo sobre experiéncias que ja
viveram. Ao explorar a pluralidade, eles, por vezes, sdo capazes de sintetizar novas
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praticas e, a partir dessa abertura, podem vir a introduzir novos praticantes, assim
como novas praticas (WHITTINGTON, 2006).

Campo extra- Conjunto
organizacional de
praticas
da
estratégia 3

Episédios de atividades

Conjunto de da estratégia

praticantes da
estratégia

FIGURA 2 - INTEGRANDO PRATICAS, ATIVIDADES E PRATICANTES
FONTE: WHITTINGTON (2006, p. 621. tradugéao livre)

A representacdo da integracdo entre praticas, atividades e praticantes
desenvolvida por Whittington (2006), na figura 2, situa na parte inferior da figura os
praticantes da estratégia (A, B, C e D). Inicialmente, trés destes praticantes (A, B e
C) sdao membros de uma mesma organizacao, representada pelo paralelogramo
inferior. O quarto praticante (D) esta fora do paralelogramo, pois faz parte do campo
extraorganizacional, indicado pela caixa retangular que envolve toda a figura. Estes
participantes participam de varias atividades, e os cinco pontos em destaque (i, ii, iii,
iv e v) sao episodios das atividades estratégicas intraorganizacionais. Esses
episddios de atividade podem ser, por exemplo, reunides formais da direcao de uma
empresa, bem como conversas informais.

No momento em que elas se tornam estratégicas, os praticantes se utilizam
de um conjunto de praticas disponivel tanto do contexto organizacional quanto
extraorganizacional (1, 2, 3 e 4). Aquelas praticas que tiverem sido aceitas e
legitimadas como praticas organizacionais para esta organizacdo em particular, sdo
incluidas no paralelogramo superior. Estas praticas organizacionais irdo
compreender tanto as rotinas geradas localmente quanto as praticas que surgiram

fora da organizacao e que foram posteriormente internalizadas por esta organizacao
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A pratica 4 inicialmente representa todas as praticas de estratégia que estao
no momento fora das praticas aceitas da organizacado, porém, elas ainda estédo
dentro do campo extraorganizacional. Utilizando-se dessas praticas, os praticantes
reproduzem e, ocasionalmente, alteram o estoque disponivel para o proximo
episddio de atividades que geram estratégia. Dessa forma, convém observar na
figura 2 tanto a sequéncia de atividades detalhadas dentro da organizacao (i, ii, iii, iv
e v) quanto a potencial influéncia das praticas e praticantes disponiveis no ambiente
externo a organizagdo (representados pela pratica 4 e pelo praticante D).

Whittington (2006) exemplifica o esquema representado na figura 2,
apresentando um caso em que os praticantes A, B e C fazem parte de um time de
projetos de estratégia. No comeco, estes praticantes da estratégia se utilizam de
praticas compartilhadas (1, 2 e 3), as rotinas de strategizing de sua organizacao. Na
maior parte das vezes, eles simplesmente reforcam essas praticas quando confiam
nelas. Porém, em algumas ocasioes, eles sdo capazes de adaptar estas praticas, da
mesma forma que eles fazem com a pratica 3, no segundo episédio de atividade (ii).
Ocasionalmente eles podem aceitar do mundo exterior uma nova pratica, como no
quarto episddio de atividade (iv), com a introducao da pratica 4. Neste caso, a nova
pratica é trazida para a organizacao por um ator de fora, o praticante D, que poderia
ser, por exemplo, um consultor de estratégia.

Assim, a pratica 4 é aceita como util e legitimada, solidificando-se em uma
nova pratica recorrente entre os praticantes, mesmo se o praticante D nao participar
diretamente das atividades consequentes.

Para Clegg, Carter e Kornberger (2004), as ideias de Whittington
proporcionam a estratégia “um foco mais empirico e baseado na pratica” (CLEGG;
CARTER; KORNBERGER, 2004, p. 26). Aquilo que costumava ser normativo e
prescrito passa agora a ser essencialmente empirico (CLEGG; CARTER,;
KORNBERGER, 2004).

Nas secdes que seguem (2.1.2 e 2.1.3), sera feito um afunilamento dos
conceitos de praticas, atividades, abordando-se os temas das praticas discursivas e
atividades comunicacionais, pois neste trabalho o fazer estratégico foi estudado sob
0 prisma da comunicagao.

Como afirmam Rese, Canhada e Casali (2008), para se compreender a
estratégia como pratica é essencial olhar para a comunicacéo, ja que é a partir dos
discursos estratégicos que a estratégia é implementada. “Além disso, é por meio da



24

interacdo social que a estratégia € colocada em pratica” (RESE; CANHADA,;
CASALLI, 2008, p. 4).
Portanto, ainda de acordo com esses autores, métodos de analise

comunicacional, tais como:

a analise do discurso, as estruturas discursivas, a andlise de conversacgoes,
a identificacdo de atores e objetos dos processos comunicacionais e 0s
fundamentos teoricos da area da comunicagao organizacional possibilitam
que se estude a estratégia como pratica (RESE; CANHADA; CASALI,
2008, p. 8-9).

As perspectivas comunicacional e discursiva proporcionam varias
oportunidades para se mapear e examinar criticamente algumas das questdes mais
fundamentais na estratégia e no strategizing que nao sao facilmente alcancaveis
com as perspectivas mais tradicionais (LAINE; VAARA, 2007). Por exemplo, a
“subjetividade” pode ser entendida em contextos especificos como um sentido de
identidade discursivamente construida e agéncia social (LAINE; VAARA, 2007).

Para Hardy, Palmer e Phillips (2000), as analises discursivas enfatizam a
estratégia como uma construcdo social e linguistica. Segundo Eccles e Nohria
(1993), a estratégia funciona como uma espécie de retérica que proporciona uma
linguagem comum usada por pessoas de todos o0s niveis da organizacdo para
determinar, justificar e atribuir significado para a constante corrente de acgdes
compreendida por uma organizagao.

A inclusdo da esfera discursiva nesta abordagem de estratégia vem da
preocupacao com as praticas do dia a dia, uma vez que os discursos sao formas de
expressar a acdo. E por meio discurso que a estratégia toma corpo: pela interagdo
social diaria dos membros de uma organizacao (ABDALLAH, 2005). Ainda de acordo
com Abdallah (2005), observar o discurso € uma forma de se entender como,
mediante as atividades diarias, os membros de uma organiza¢do entendem, usam e
transformam o discurso estratégico.

A partir dessa visao discursiva da estratégia, fez-se uma delimitacao para
dois dos pilares da estratégia como pratica: as préaticas e as atividades (conforme
pode ser visto na figura 1, mais especificamente na area B); o foco passara a estar
nas praticas discursivas (MAITLIS; LAWRENCE, 2003; SAMRA-FREDRICKS, 20083,
2005; BALOGUN; JOHNSON, 2004, 2005; BEECH; JOHNSON, 2005;
JARZABKOWSKI, 2005; ROULEAU, 2005; SMINIA, 2005; LAINE; VAARA, 2007;
SILINCE; MUELLER, 2007; MANTERE, 2008) e nas atividades comunicacionais. A
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seguir estes elementos serdo detalhados conceitualmente, conforme a seguinte

sequéncia: praticantes, praticas discursivas e atividades comunicacionais.

2.1.1 Praticantes

Os praticantes sdo o coracao da abordagem da estratégia como pratica.
Eles sdo os atores da estratégia, os estrategistas que tanto executam a atividade
quanto se utilizam das praticas para agir (WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI;
BALOGUN; SEIDL, 2007). Eles estao, portanto, diretamente relacionados com as
praticas e atividades (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007). Regnér (2003)
sugere que nao importa qual o nivel estratégico do qual participa o praticante — as
interacdes deles devem ser examinadas em profundidade. Segundo Jarzabkowski,
Balogun e Seidl (2007), os praticantes moldam a atividade estratégica com base em
guem eles sao, como eles agem e de quais praticas eles se utilizam para agir.

Estudos empiricos indicam que o praticante ndo é necessariamente
representado apenas por um individuo, mas também por grupos de praticantes,
indicando a necessidade de uma categorizacdo rigorosa dos diferentes tipos de
praticantes, de forma a mapear o campo da estratégia como pratica em sua
totalidade (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

Em relacdo a posicao do praticante, ele pode ser tanto interno quanto
externo a organizacado. Caso seja interno, ele esta sujeito a uma hierarquia alocada
dentro da disposicdo da estrutura e governanca organizacional, podendo ser um
gestor intermediario, CEO ou lider de projeto (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009). De
forma alternativa, Jarzabkowski e Spee (2009) definem os praticantes externos
como uma categoria de atores que pode influenciar na estratégia de uma
organizacao focal sem estar sujeito a uma estrutura hierarquica.

Tao importante quanto considerar o praticante como um elemento-chave no
fazer estratégico, é considera-lo como alguém que possui um poder de reflexividade,
ou seja, a capacidade de pensar e monitorar o que € feito. Existe um pressuposto de
que os praticantes conseguem se expressar retrospectivamente a suas atividades
(PAROUTIS; PETTIGREW, 2007). As pessoas sao reflexivas e tendem a prover uma
boa descricdo do que elas realmente fazem (e ndo uma descricdo do que o0s
pesquisadores esperam que elas facam) (GIDDENS, 1984; GIDDENS; PIERSON,
1998).
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E com base nas definicdes e caracteristicas acima mencionadas que foram
consideradas as opinides dos informantes (praticantes) do caso estudado nesta
dissertagao.

A seguir, sera abordado o segundo tema proposto dentro da abordagem da
estratégia como pratica: as praticas.

2.1.2 Préticas

O conceito de pratica exige cuidado, pois, ao transportar o termo para a
lingua portuguesa, podem-se perder elementos essenciais que diferenciam as
praticas das atividades. Na literatura em inglés a expressao utilizada € practices,
sendo por vezes traduzida por praticas. Aqui o termo empregado é pratica (e seu
plural, préaticas), para se referir as tradicdes, normas, regras e rotinas por meio das
quais o trabalho da estratégia se constréi (WHITTINGTON, 2002; JARZABKOWSKI,
2004).

Para Reckwitz (2002), uma pratica € um tipo de comportamento rotineiro,
composto de varios elementos que estdo conectados uns aos outros: formas de
atividade corporal, formas de atividade mental, “coisas” e seus usos, um background
de conhecimento na forma de entendimento, know-how, estados de emocgao e
conhecimento motivacional. Craig (2006) diz que uma pratica € um conjunto de
atividades que significam algo para pessoas familiares com uma determinada
cultura; as praticas envolvem tanto o comprometimento com certas atividades como
falar e pensar nestas atividades (CRAIG, 2006).

Jarzabkowski e Spee (2009) sintetizam o conceito de pratica dizendo que as
praticas sdao um feixe complexo, que envolve o social, o material e as formas
incorporadas na acdo que sao inter-relacionadas e nem sempre articuladas ou
conscientes ao ator envolvido no ato. O campo da estratégia como pratica tentou
traduzir esta complexidade em praticas envolvidas no fazer da estratégia.

Dentre tantas ramificagbes de praticas existentes, este trabalho esta
delimitado pelas praticas discursivas, ja que 0 que se desejou analisar no caso
escolhido foram os aspectos de comunicacao relacionados tanto as praticas quanto
as atividades da abordagem da estratégia como pratica, pois toda pratica possui um
componente discursivo. O termo comunicacao € usado para se referir a uma gama

de atividades — praticas comunicacionais (ou praticas discursivas) — que envolve
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falar e escutar, ler e escrever, atuar e testemunhar, ou, de forma mais geral, fazer
algo que envolva “mensagens” transmitidas por qualquer meio em qualquer situacao
(CRAIG, 2006). Por esta razdo escolheu-se aqui o termo “praticas discursivas”, cada

vez mais recorrente nas pesquisas de estratégia como pratica.

2.1.2.1 Préticas discursivas

Para Hardy, Palmer e Phillips (2000), as literaturas sobre estratégia e
discurso nao estabeleciam didlogo entre si, embora ja assinalassem a possibilidade
de interlocucdo. Estes autores apresentam a existéncia de duas correntes de
pesquisa sobre estratégia e discurso, sendo que a primeira tende a tratar o discurso
como uma variavel maleavel que pode ser utilizada para produzir qualquer resultado
estratégico desejavel, enquanto a segunda sugere nao ha muita possibilidade de
manipulacao do discurso da estratégia.

Vaara, Sorsa e Palli (2010) acreditam na importancia do entendimento do
papel da linguagem na estratégia. Ainda de acordo com os autores, o foco na
linguagem estratégica pode parecer trivial em um primeiro momento, mas ele possui
implicacdes profundas em determinados contextos. A linguagem afeta a posicao de
poder de varios tomadores de decisdo, porque algumas pessoas possuem um maior
dominio do discurso do que outras devido ao seu background, sua educacao ou sua
exposicdo & gestdo estratégica (VAARA; SORSA; PALLI, 2010).

As préticas discursivas estao entre as praticas sociais mais importantes que
definem a realidade social, e mesmo assim este tipo de estudo ainda ndo é muito
comum no campo da estratégia (LAINE; VAARA, 2007). Porém, esta situacao tende
a mudar progressivamente. Laine e Vaara (2007) enfatizam que nao é possivel
compreender textos especificos e discursos sem considerar o contexto social em
questao.

Conceitualmente, Jarzabkowksi e Whittington (2008) definem as praticas a
partir de rotinas, discursos, conceitos e tecnologias por meio dos quais se faz
possivel o trabalho da estratégia, isto indica que é coerente e valido realizar estudos
estratégicos que privilegiem a questao discursiva. A interacdo entre pessoas envolve
processos de producéo do discurso, o que também é chamado de pratica discursiva.
“Na dimenséao pratica social, o discurso, ao ser produzido e interpretado constitui

uma agao social em um contexto situacional, ideologicamente marcado”
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(FERNANDES, 2007, p. 52). Para Orlikowski (1992), eventos, acdes, agentes,
situagdes, sistemas e até mesmo artefatos materiais sédo constituidos na pratica
discursiva. Assim, as praticas discursivas geram recursos linguisticos, cognitivos e
simbdlicos para a interacao sobre estratégia (JARZABKOWSKI, 2005), ou seja, as
praticas estratégias sdo construidas por meio de elementos discursivos.

A préxima secdo versara sobre as atividades, sendo que inicialmente serao
apresentados elementos para que ndao se confundam os significados dos termos
“praticas” e “atividades”; posteriormente, havera uma nova delimitacdo do estudo e o

foco passa a ser nas atividades comunicacionais.

2.1.3 Atividades

Antes de se definir o conceito de atividade que sera utilizado neste trabalho,
cabe aqui um detalhamento lexical do termo, assim como foi feito com o conceito de
pratica. O conceito de atividades aparece na literatura sobre o tema como practice
ou praxis, cuja traducao para a lingua portuguesa seria pratica, porém, para evitar a
sobreposicao com o termo anteriormente abordado (pratica), sera utilizada nesta
dissertacao a palavra “atividades”, que se refere as proprias atividades, eventos e
trabalhos relacionados a estratégia (WHITTINGTON, 2002; JARZABKOWSKI, 2004).

As atividades se referem ao fluxo de atividade no qual a estratégia é
realizada em um determinado periodo. Sztompka (1991) define atividade como o
local onde a operacado e a acao se encontram, como uma sintese dialética daquilo
gue esta acontecendo em uma sociedade e o que as pessoas estao fazendo.

As atividades podem se referir ao mero trabalho da estratégia, ao fluxo de
atividades propriamente ditas como, por exemplo, uma reunido, uma fala, um
célculo, o preenchimento de um formulario por meio dos quais a estratégia é
realizada (JARZABKOWSKI; WHITTINGTON, 2008).

Da mesma forma como foi explicado na secdo anterior (praticas
discursivas), optou-se aqui por delimitar o campo das atividades e focar as

atividades comunicacionais.
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2.1.3.1 Atividades comunicacionais

A atividade comunicacional ndo ocorre no vacuo. Para compreender o
discurso e seus efeitos, é preciso entender o contexto no qual ele surge (GRANT et
al., 1998 apud HARDY; PALMER; PHILLIPS, 2000). Os estudos do discurso devem
lidar tanto com as propriedades do texto quanto da fala, somadas com o que é
usualmente chamado de contexto. Constituem contexto as outras caracteristicas da
situagdo social ou de um evento comunicativo que podem influenciar
sistematicamente o texto ou a fala. Em resumo, os estudos do discurso sdo sobre a
fala e o texto no contexto (VAN DIJK, 1997).

Por conseguinte, a atividade comunicacional s6 tem utilidade como um
recurso estratégico quando embasada apropriadamente no contexto. Uma condigcéo
importante para que as atividades comunicacionais se realizem efetivamente é que
0os atores ocupem uma posicdo que garanta que sua voz seja suficiente —
reconhecida pelos outros atores — pois, caso contrario, o impacto das suas
atividades ou declaragdes seria minimizado (HARDY; PALMER; PHILLIPS, 2000).

Um dos fatores cruciais que aparece nas atividades comunicacionais é o
texto, que se insere no processo mais amplo de comunicagdo (KUHN, 2008). O
discurso pode entrar na concepgdo de organizacdo de duas formas: como
conversacoes ou atividades comunicacionais de agentes e como textos ou
interpretacdes baseadas no discurso que refletem as praticas de sensemaking e os
habitos dos atores organizacionais. Os agentes geram textos através da linguagem
para atingir um objetivo, para fazer com que a linguagem se torne funcional
(PUTNAM; COOREN, 2004).

Como a ideia de atividade comunicacional utilizada nesta dissertacéo é a de
que elas sao atividades de producdo de textos e instancias de conversacdes
(TAYLOR; VAN EVERY, 2000), cabe aqui um detalhamento maior da tematica

texto/conversacao.

2.1.3.1.1 Texto/Conversacao

Uma metafora que pode ser utilizada para ilustrar a dinamica
texto/conversacao é a descricdo de Atlan (1979, apud Marroquin e Vasquez 2008)

do “cristal” e da “fumaca”. O cristal € um material perfeitamente estruturado em seu
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padrao simétrico que se repete; porém, como a estrutura é perfeita, ela nunca evolui,
ou seja, esta fixa para sempre, ndo possui vida. A fumaca, por sua vez, representa a
aleatoriedade, um caos de moléculas que interagem e que se dissolvem tao logo
sao produzidas. Ela também néo tem vida, mas é dindmica. A vida surge quando um
relativo padrdo de ordem emerge da dindmica do caos e encontra uma forma de se
perpetuar até o ponto em que o grau de ordenamento comega a crescer, mas nunca
até um ponto em que fique fixo para sempre (ATLAN, 1979 apud MARROQUIN;

VASQUEZ, 2008). O texto € o cristal e a fumaca representa a conversacgao.

Sendo Casali (2008), embora essa seja uma metafora interessante, ela nao
representa fidedignamente a idéia de texto e conversacdo. Isso ocorre, pois 0s
elementos utilizados pelo autor (cristal e fumaga) sdo muito diferentes entre si e nao
apresentam sequer a mesma composicdo quimica. Contudo, se o cristal for
substituido por gelo e a fumaca por vapor d’agua, hd uma mudanca significativa.
Tanto o gelo quanto o vapor possuem a mesma composi¢cao quimica, ambos séo
agua, mas seu estado fisico ndo € o mesmo. Assim sao o texto e a conversagao:
estdo imbricados, tém a mesma composicdo, porém, a conversagao se assemelha

mais ao vapor, enquanto o texto, ao gelo (CASALI, 2008).

A dindmica texto/conversacao € uma proposicao conceitual da Escola de
Montreal de comunicagéo organizacional. Esta abordagem, iniciada pelos trabalhos
de James Taylor, teve origem no Departamento de Comunicacdo da Universidade
de Montreal, no Canada. O principal objetivo da Escola de Montreal é “a proposicao
de uma teoria comunicacional das organizagées” (VILACA, 2008, p. 3). O préprio
Taylor afirma que a Escola se preocupa em investigar como as conversagdes
funcionam, considerando a forma pela qual a linguagem leva as pessoas a
formularem explicacdes as suas experiéncias, ou seja, suas interpretacdes (CASALI,
2005b). A Escola de Montreal, segundo o seu fundador, surgiu com base no
pressuposto de que a comunicacdo deveria ir além da abordagem positivista que
prevalecia até a década de 1980, declarando sua identificacdo com o movimento
interpretativo, surgido no inicio da década de 1980 (CASALI, 2005b). Ao invés de se
ver a comunicagcdo como uma simples transmissdo de mensagens em um canal
entre um emissor e um receptor, ressalta-se a importdncia em se estudar as

interacdes diarias entre membros de uma organizacao (em reunides formais,



31

apresentacoes, negociacoes, entre outros) ja que isto proporciona um insight das
propriedades de organizing da linguagem verbal e ndo-verbal (FAURE et al., 2010).

Taylor et al. (1996) tratam a organizagdo como um repertorio de significados
multiplos; para eles, a organizagdo nao esta nas atividades em si, mas sim, na sua
interpretacdo. Assim, ocorre um processo circular: a medida que as pessoas
produzem uma interpretacdo conjuntamente, elas também deixam suas acdes

abertas a interpretagao.

Segundo Taylor et al. (1996), no processo de comunicacao ocorre uma
dupla traducdo: a de texto em conversacao (primeira) e de conversacao em texto
(segunda). Em um primeiro estagio de transformacao, a conversagédo pode ser vista
como a estrutura do texto. A ideia € que como as atividades interpretativas sao elas
mesmas interpretaveis, a conversacao é o assunto do texto (TAYLOR et al., 1996).
Para um texto ser gerado, deve existir um sistema de suporte fisico no qual o texto
possa ser inscrito (falado ou escrito), caracterizando-se, assim, uma forma material e
acessivel aos outros. Alguns exemplos de suporte fisico sdo a voz, a entonacao, 0s
gestos, a atitude corporal e até mesmo um quadro-negro (TAYLOR et al., 1996).

Ja quanto a segunda transformacéao, de conversacdo em texto, os autores
afirmam que para um observador, o evento de comunicagcdo € meramente texto, é
tudo o que pode ser gravado de maneira objetiva. Mas o texto ndo é acdo. Para
entender o significado da agdo de um evento, o observador, tal como os
participantes, teria que interpretar. Por isso ndo existe o “ponto zero” (ou seja, a
auséncia de interpretagcdo) na acao social: pois a conversacdo teve que ser
interpretada para ter um significado para os participantes (TAYLOR et al., 1996).

De acordo com Taylor e Van Every (2000), uma forma pela qual as
interacdes locais podem ser materializadas, e, portanto, deslocadas de um lugar
para outro, € a sedimentagdo das conversagdes em textos. Taylor et al. (1996)
justapéem interativamente o link entre texto e conversagdo: a conversacao é a
traducdo das palavras em acao, e, a medida que a acdo se materializa, os textos
sao construidos de forma a se tornar um ambiente para futuras conversacoes.
Assim, os textos surgem a partir de atos de conversagdo, que se tornam uma

representacao textual destes atos (HARDY, 2004).
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A conversacdo em um contexto organizacional € o universo da interacao
através da linguagem das pessoas que, juntamente, sdo identificadas com uma
dada organizacao (TAYLOR; VAN EVERY, 2000). As conversacdes podem tanto se
dar na esfera da informalidade, em jantares ou corredores de empresas, mas podem
também ser mais formal, como em entrevistas ou reunides (TAYLOR; VAN EVERY,
2000).

Ja o termo “texto” é utilizado nesta abordagem para se referir a idéia de que
a fala é construida de palavras e frases, organizadas de forma relativamente
sistematica para produzir uma linguagem coerente e compreensivel; e é tratado
pelas pessoas envolvidas na produgcédo discursiva como sendo algo transparente
(KUHN, 2008).

Como um objeto, os textos apresentam algumas propriedades diferentes da
conversacdo. E possivel que o texto exista além da situagdo especifica de sua
criacdo (FAIRHUST; PUTNAM, 1999). Como os textos podem ser representados por
tracos de memdéria, documentos e sinais, eles formam um meio para que as
interacdes de locais possam ser reproduzidas a parte de sua produgado original
(PUTNAM; COOREN, 2004). Memorandos, agendas e procedimentos de trabalho
podem tanto restringir quando encorajar agcées; mesmo na falta de uma péagina
impressa, 0s textos circulam e os atores podem mobiliza-los em conversacoes
(MARROQUIN; VASQUEZ, 2008).

Os textos s@o a substancia pela qual as conversacoes se formam. Eles sao
ao mesmo tempo o input e o output da conversacao (KUHN, 2008). O texto é o
produto do processo conversacional, e também a sua matéria-prima (TAYLOR; VAN
EVERY, 2000). Taylor e Van Every (2000) consideram o texto como um discurso
sistematicamente organizado, ou seja, interagbes que sao recorrentes e
padronizadas de certa forma. Para eles, o texto ndo necessariamente precisa ser
escrito, transcrito. Durante a ocorréncia de conversagdes, por exemplo, quando um
ator se refere a uma conversacao anterior, isto é considerado como um texto falado
(MARROQUIN; VASQUEZ, 2008).

Como ja dito anteriormente, o texto possui uma permanéncia relativa, o que
implica que a fundagdo na qual os atores baseiam suas interpretacdes vai além da
conversacao imediata (MCPHEE, 2004). Isso significa que o texto deve existir

separadamente da conversacao e ele deve ser objetivo o suficiente (ou distanciado
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o suficiente da conversacdo) para que os atores possam coordenar e controlar a
atividade e o conhecimento por meio destes textos. (PHILLIPS; LAWRENCE;
HARDY, 2004; WENGER, 1998; KUHN, 2008).

Quando os textos sdo empregados em conversacdes co-orientadas? através
do espaco e tempo, eles tém ao menos cinco fungdes: representar, mediar, dirigir a
atencao, disciplinar e conectar (KUHN, 2008); estas fun¢des sdo formas pelas quais
o texto é distanciado de conversacdes especificas e é reificado como padréao
(TAYLOR et al., 1996).

De acordo com Nicotera (2008), Taylor et al. no artigo publicado em 1996,
propuseram uma classificacdo de seis “graus de separacao” entre a conversagao e o
texto que serve como um mecanismo atrativo para vir de “la” para “c4”. O primeiro
grau representa o fato de que a intencdo de quem fala é traduzida em acgao e
incrustada na conversagdo; o segundo diz que eventos de conversacao sao
traduzidos em uma representacado narrativa, tornando possivel o entendimento da
troca. No terceiro grau o texto é transcrito (objetificado) em algum meio permanente
ou semipermanente, enquanto que no quarto grau estabelece-se uma linguagem
especializada para encorajar e canalizar os textos e as conversagdes subsequentes.
Ja no quinto grau, os textos e as conversagdes se transformam em molduras
materiais e fisicas. Para finalizar, no sexto grau uma forma padronizada é
disseminada e difundida para um publico mais amplo (TAYLOR et al., 1996;
NICOTERA, 2008).

Quando o texto se materializa, ele passa a possuir um poder de agéncia,
impactando diretamente nos eventos em que estiver presente. O texto € ao mesmo
tempo o produto da conversacao, bem como o script que ira inspirar conversacdes
futuras. E nesse sentido que ele fomenta a producéo de uma interpretaco coletiva e
negociada do mundo que serve como um trampolim para agdo (TAYLOR; VAN
EVERY, 2000).

Ao falar sobre a questao texto-agéncia, Taylor e Robichaud (2004) querem
reconciliar as ideias de que o discurso é fundado em uma atividade orientada a um

2 A co-orientagdo é um dos pressupostos da Escola de Montreal e sob o ponto de vista de uma
perspectiva organizacional, o resultado pratico de uma conversacdo é a co-orientacdo (TAYLOR;
ROBICHAUD, 2004). “Para que seja formada uma unidade organizacional é necessario que as
pessoas alinhem seus modos de lidar com o mundo objetivo e a0 mesmo tempo situem a si mesmas
dentro de um mundo social — se elas estiverem apenas engajadas na acao, mas nao estiverem co-
orientadas, elas nao estarédo organizadas” (TAYLOR; ROBICHAUD, 2004, tradugao livre).
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objeto e que, uma organizacdo é um movimento que visa a producao de texto, com
base em texto e conversacgdo. Como uma conversacgao, o discurso é um instrumento
da acao organizacional e o texto seria um recurso que entra nessa construcao, ou
seja, a conversacao esta ligada a orientacdo a um objeto e materialmente baseada
na atividade (TAYLOR; ROBICHAUD, 2004). Em oposicao, o discurso como texto
constréi a organizagcdo como um objeto de reflexdo e de interpretacdo (TAYLOR;
ROBICHAUD, 2004).

2.1.3.1.2 Agenciamento textual

Continuando o foco no texto, detalhar-se-a aqui o poder de agéncia do
texto, ou seja, a compreensdo de que o texto vai além da representacao fisica

estatica e que se constitui como um agente de execucgao.

A pesquisa que concerne o discurso organizacional é reducionista ao
considerar apenas aquilo que as pessoas fazem quando estdo produzindo textos em
um contexto organizacional; ela falha em reconhecer que textos, por si mesmos,
também podem fazer a diferenca (COOREN, 2004). Assim, Cooren (2004) examina
diretamente a agéncia do texto ao invés de explorar a agéncia dos atores ao
produzir textos (HARDY, 2004).

Esta abordagem introduz a ideia de que atores ndo s&o os Unicos a
contribuir com 0s processos organizacionais, mas que os textos também tém um
papel importante (ABDALLAH, 2005). De acordo com Cooren (2004), o
agenciamento textual se refere ao fato de que textos, como, por exemplo, relatérios,

contratos, memorandos ou ordens de trabalho, executam algo.

Quando apenas seres humanos sdo considerados como aqueles que agem,
eles parecem ser responsaveis por suas acoes, mas aceitar o poder de agéncia das
coisas nao faz deles irresponsaveis, uma vez que quando textos sao identificados
como cadeias significativas do discurso e da pratica, eles passam a ser tidos como
executores de suas proprias influéncias causais sobre um fluxo de eventos
(VUUREN;COOREN, 2010).

Sob a perspectiva do agenciamento textual, os textos podem ser definidos
como um ator — justamente no sentido proposto pela teoria ator-rede (MARROQUIN;
VASQUEZ, 2008). Apenas algo com poder de agéncia pode fazer com que a
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organizacdo esteja presente em uma reunido mediante conversacées que la
acontecem (MARROQUIN; VASQUEZ, 2008). Ainda de acordo com Marroquin e
Vasquez (2008), o texto pode também agir no sentido de esclarecer qual a posicao
ou a autoridade de um membro da organizacdo; pode até ser mobilizado para

justificar uma decisdo em particular.

Assim sendo, julgou-se enriquecedor a este estudo procurar investigar como
os praticantes, ou atores, em reunido operam no processo de convergéncia de
ideias a um objetivo comum. A teoria ator-rede, que sera melhor detalhada no item
2.2 deste trabalho, aparece como uma possibilidade de explicagdo para como
diversos atores, de dareas de atuagcdo relativamente distintas, se articulam e

conseguem convergir suas ideias a ponto de chegar a visao estratégica do grupo.

2.2 Sociologia da traducao ou teoria ator-rede

Segundo Johnson et al. (2007), a teoria ator-rede pode ser vista como um
recurso tedrico na pesquisa da estratégia como pratica. Embora a teoria ator-rede
tenha suas origens na sociologia da ciéncia, ela hoje serve como inspiragao até
mesmo para estudos que falam sobre as aeronaves militares (LAW; CALLON, 1988).
Esta amplitude de aplicagcbes é promissora para um novo campo como o da
estratégia como pratica (DENIS; LANGLEY; ROULEAU, 2007).

A ANT (teoria ator-rede, do inglés, actor-network theory, dai a sigla ANT)
teve suas origens nos estudos do trabalho de cientistas e tecnélogos em seus
laboratérios em um nivel de analise micro (LATOUR; WOOLGAR, 1979); uma
caracteristica destes estudos era entender o que os cientistas realmente faziam
(LAW; CALLON, 1988). Os pesquisadores da ANT comecaram a se preocupar com
os trabalhos que envolviam a produgcéo do conhecimento cientifico e técnico, quem
eram as pessoas que faziam isso, quais as habilidades que elas tinham e quais
ferramentas elas usavam; assim estabeleceu-se um principio metodolégico chave:
“siga o ator” (LATOUR 1987; LAW; CALLON, 1988). Os pesquisadores da ANT
falam sobre “pontos obrigatérios de passagem” (CALLON, 1991, 1996; LATOUR,
1986, 2005; LAW, 1988), ou seja, a criacdo de nds através dos quais os atores
precisam passar para que eles possam obter o que necessitam.
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Os principais estudiosos da ANT foram Bruno Latour, John Law e Michel
Callon. Segundo Mendonc¢a Neto (2007), uma das inspiracdes da ANT foi o conceito
de “traducao” (transformacao), que, de acordo com o filésofo francés Michel Serres,
€ a maneira de descrever os movimentos de diferentes formas de praticas culturais e
de conhecimento. De acordo com Callon (1986), na traducéo, ocorrem a negociacao
e a delimitacdo da identidade dos atores, da possibilidade de interacdo e das

margens de manobra.

Assim, para a ANT, o termo “social” ndo designa um dominio da realidade
de um item em particular mas sim, o nome de um movimento, um deslocamento,
uma transformacdo, uma traducao, uma inscricao (LATOUR, 2005). A teoria ator-
rede rejeita a ideia de que as relacdes sociais sado independentes do mundo material
e natural (LATOUR, 2005). Ainda para Latour (2005), a contribuicdo da ANT para os
estudos organizacionais esta em se reconhecer que nao existem atores ou relacdes
puramente sociais, justamente por estarem em cena também os atores néo-
humanos. Law (1992) corrobora a ideia base dessa abordagem, que é a de que o
conhecimento ndo é algo gerado por um método cientifico, mas sim, um produto
social que pode ser visto como o resultado de uma rede de materiais heterogéneos,

humanos e nao-humanos.

De acordo com Boelens (2010), nem toda agao social é relacional, uma vez
que ela apenas ocorre como uma consequéncia de conexdes especificas entre

pessoas, entidades e recursos envolvidos.

James Taylor cita o trabalho de Francois Cooren quando fala sobre a
capacidade de agenciamento de atores ndo-humanos: para Taylor, quando o papel
dos objetos é enfatizado, o que estd se querendo ressaltar, na verdade, sdo os
textos (CASALI, 2005b). Para Taylor,

guando vocé escreve algo, formaliza alguma coisa, ou cria um objeto com
esta intencionalidade, em um momento posterior, por sua vez, este texto
retorna e acaba por guiar as suas agdes e por isso torna-se um agente nas
interacoes que participa (CASALI, 2005b, p. 12).

Latour (1986) utiliza o exemplo de um laboratério para falar sobre a
construgdo de fatos. Para o autor, uma forma de examinar os microprocessos da
construcao de fatos na ciéncia € observar as conversacdes e discussdes entre 0s

membros de um laboratério. Segundo a dindmica texto/conversacao (TAYLOR et
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al., 1996), é possivel perceber que tais conversacoes e discussdes podem ser
cristalizadas em textos, que podem novamente resultar em conversacdes, e assim

sucessivamente.

Traduzir é deslocar, mas é também expressar na prépria linguagem aquilo
que os outros dizem e querem, por que eles agem de determinada maneira e como
eles se associam uns com o0s outros: isso € se estabelecer como um porta-voz
(CALLON, 1986). No inicio de um processo de acao coletiva os grupos costumam
estar separados e ndo possuir uma boa comunicacdo. No final, aparece um discurso
de certeza que 0s une ou ao menos 0s coloca em uma relacdo de forma inteligivel.
Porém isso nao aconteceria se ndo tivessem ocorrido deslocamentos e
transformacoes. A traducdo é um processo antes de ser um resultado (CALLON,
1986). Mendonca Neto (2007) diz ainda que a traducdo (transporte com
deformacdo), ao contrario da difusdo (transferéncia sem deformacado), €
simultaneamente um processo e um efeito. Tradugdo é, portanto, o processo de
estabelecimento de identidades e condigdes de interacdo e da caracterizagcdo de
representacdes. E, a0 mesmo tempo, um processo de deslocamento fisico e social.

A ANT tem sido observada também no contexto da virada linguistica, em
que a linguagem ndo € mais concebida como um meio transparente do discurso,
mas sim um agente que modela a realidade (MUTCH, 2002). Todas as formas de
intervengdes politicas, administrativas e gerenciais ndo sao reagdes a realidade em
si, mas a realidade construida socialmente e discursivamente em documentos; isto
pode ser chamado de realidade textual (BLOOMFIELD; VURDABAKIS, 1997), o que

reforga a importancia de observar os textos e considerar o agenciamento textual.

A ANT aponta para uma extensa agenda de pesquisa que envolve o que é
necessario para as pessoas efetivamente “fazerem estratégia”. Os atores da
estratégia ndo sao apenas pessoas, mas incluem também objetos (JOHNSON et al.,
2007). Segundo Denis, Langley e Rouleau (2007), esta conexao em rede ocorre,
pois os artefatos em questao sao definidos de forma a “traduzir’ suas necessidades
e identidades, com diversos atores interpretando possivelmente o “objeto”
emergente e o seu papel diante deste objeto de diversas maneiras. O desafio para
um possivel “tradutor” (usando os termos da ANT) é tornar os diferentes significados
compativeis mutuamente e “organizar” uma rede de atores para que este objeto
possa vir a existir (DENIS; LANGLEY; ROULEAU, 2007).
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A ANT, de fato, auxilia no entendimento de como as relagcdes podem ser
organizadas e estabilizadas para criar uma rede duravel e robusta (CALLON, 1991).

Segundo Callon (1986, traducéo livre),

0 estabelecimento de traducdes é essencial a organizagao social. Por meio
de traducgdes, interesses distintos convergem a um projeto comum, quando
se cria um ponto obrigatério de passagem, reconhecido por todos os atores
da rede social como requisito essencial para a realizagdo de seus
interesses individuais.

Sao quatro os momentos necessarios para que a traducao ocorra (CALLON,
1986) e € por meio desta “seqUéncia” que os atores conseguem organizar suas

opinides sobre um determinado assunto.
1 - Problematizacdo ou como se tornar indispensavel

Segundo Callon (1986), neste momento é formado um grupo de atores cuja
identidade € estabelecida e determinados atores definem um problema de modo que
0s outros reconhegam este problema também. Um dos grupos de atores indica que
possui meios para resolver esses problemas, ou seja, pontos obrigatérios de
passagem na rede de relacdes que eles mesmos estdo construindo. Este duplo
movimento, que os torna indispensaveis na rede, € o que se chama de
problematizacdo. Ou seja, a problematizacdo ocorre quando os tradutores tentam
definir uma questdo e oferecer um ponto obrigatério de passagem reunindo um
grupo de atores para resolver esta questao (DENIS; LANGLEY; ROULEAU, 2007).

2 - Os dispositivos de “intéressement’ ou como os aliados sdo mantidos em

seus lugares

“Intéressement’ significa um grupo de acbes por meio das quais uma
entidade (os atores) tenta impor e estabelecer a identidade dos outros atores. Os
atores atribuem papéis a seus aliados ganhando seu comprometimento para atingir
um conjunto de objetivos determinados (CALLON, 1986). Para Denis, Langley e
Rouleau (2007), o intéressement se da onde os tradutores determinam e
estabelecem os interesses dos atores-chave de forma a fazer com eles queiram ficar

no projeto.
3 - Como definir e coordenar os papéis: alistamento

E nesta etapa que os representantes dos grupos de atores recebem papéis

gue 0S unem para uma mesma causa para assim construir uma alianca (DENIS;
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LANGLEY; ROULEAU, 2007), pois os dispositivos de “intéressement’ nao levam
necessariamente a aliancas, isto é, o alistamento efetivo. O alistamento nao implica
nem exclui papéis preestabelecidos (CALLON, 1986). Ele designa o dispositivo pelo
qual um conjunto de papéis inter-relacionados é definido e atribuido aos atores que
os aceitarem (CALLON, 1986).

4 - A mobilizacédo dos aliados: os porta-vozes sao representativos?

Quem fala em nome de quem? Quem representa quem? Estas questoes
cruciais devem ser respondidas se o processo conduzido pelos atores estiver pronto
para funcionar de fato. Falar pelos outros € em primeiro lugar silenciar aqueles em
nome dos quais falamos. Os atores falam por varios, eles se tornam lideres de uma
rede, eles criam uma organizacdo temporaria. No caso, os atores ou porta-vozes
traduziram o interesse dos outros como seus proprios e assim tinham seus
comandos obedecidos (CALLON, 1986). A mobilizacdo ocorre quando a rede de
atores é estendida ao grupo inicial (DENIS; LANGLEY; ROULEAU, 2007).

Continuando com a ideia essencial depreendida destes quatro momentos,
Callon (1986) ainda diz que a nocao de traducdo enfatiza a continuidade de
deslocamentos e transformacbes que ocorrem na histéria: deslocamentos de
objetivos e interesses e também deslocamento de dispositivos, seres humanos e
inscricoes. Seguindo esta sequéncia proposta por Callon (1986), um grupo de
pessoas consegue funcionar, convergir opinidées e assim construir um caminho para

0 consenso.

Sob essa perspectiva, uma estratégia em particular existe quando sua
existéncia é tornada real pela rede de atores organizacionais (humanos e nao-
humanos) que a suportam. A ANT oferece vérias ideias sobre como as estratégias
podem ser criadas. O strategizing se torna um processo de tradugdo com todos os
elementos potenciais da problematizagao, intéressement, alistamento e mobilizacao
em direcdo a uma estratégia bem definida. A fragilidade de orientagdes estratégicas
em contextos pluralisticos é explicada pelo modo como os atores conseguem ou nao
se desvencilhar da definicdo de estratégia e de rede de apoio que emerge
dinamicamente por este processo de traducdo. Esta abordagem enfatiza os meios
pelos quais certos objetos podem adquirir poder de agéncia neste processo de
strategizing (DENIS; LANGLEY; ROULEAU, 2007).
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2.3 A prospectiva estratégica

Grande parte da bibliografia existente sobre o tema da prospectiva
estratégica aponta para o fascinio e a necessidade que os seres humanos possuem
de conhecer previamente o futuro (MARCIAL, 1999; GODET, 2000a). E com base
nesta necessidade que comeca a preocupagdao com os estudos de futuro. Porém, a
prospectiva ndo tem nenhuma relacdo com o determinismo da futurologia e da bola
de cristal; a sua origem compreende um postulado de liberdade diante dos multiplos
e indeterminados futuros, ja que o futuro esta aberto ao jogo de multiplos atores que
agem hoje em fungao de seus projetos futuros (GODET, 2001). A importancia em se
estudar o futuro se refere a uma necessidade que aparece em tempos de mudancas
rapidas (McHALE, 1969 apud MASINI, 2000).

Para se falar sobre estudos de futuro, a primeira questdo que deve ser
esclarecida € a terminologia utilizada. Segundo Coelho (2003), no Brasil se utilizam
termos como prospeccao (é um termo utilizado para se referir a diversos tipos de
analise, que vao desde as de curto prazo, focadas em analises de setores
especificos, até as de longo prazo, de avaliacdo mais ampla das mudancas sociais,
politicas, econdmicas e tecnolégicas), estudos do futuro (termo geral que abrange
todos os tipos relacionados a tentativa de antecipar ou construir o futuro) e
prospectiva. No Brasil, ainda ndo se fez uma distincdo muito clara entre os termos
utilizados para a representacédo de uma visao futura (COELHO, 2003).

Ja em inglés, os termos mais comumente utilizados sao forecast [possui
uma conotagdo de previsibilidade (SKUMANICH E SILBERNAGEL, 1997, apud
COELHO, 2003)], foresight (COELHO, 2003), future studies (AMARA; SALANCIK,
1972), future research [considera as atividades futuras como consequéncia das
escolhas atuais (AMARA; SALANCIK, 1972)], prediction (GLENN, 1999 apud
WEIDEMA, 2004), prognosis (GAUSEMEIER et al., 1995 apud WEIDEMA, 2004),
projection (¢ uma estimativa das possibilidades futuras com base em dados
histéricos (GLENN,1999, apud WEIDEMA, 2004)) e prospective studies. Embora
possuam significados relativamente distintos, todos estes termos tém o objetivo de

construir uma visao para o futuro.

Na Franca, pais com uma forte escola de estudos que visam aos
acontecimentos do futuro, sdo empregados os termos veille technologique [envolve



41

a observacao e andlise da evolucéao cientifica e também técnica e tecnoldgica, além
dos impactos econdmicos reais ou possiveis para identificacdo das oportunidades e
ameacas para o desenvolvimento da sociedade (JAKOBIAK, 1997 apud COELHO,
2003)], futuribles [considera que o futuro ainda nao esta feito, pré-determinado, ele
esta, pelo contrario, aberto a varios futuros possiveis (JOUVENEL, 1999)] e /a
prospective (BERGER, 2004). O termo “prospectiva”, equivalente a expressao la
prospective, € normalmente utilizado ao lado da palavra “estratégia”, justamente por
sua intengdo, visando sempre ao futuro (GODET, 2000a). Assim, surge a
prospectiva estratégica (GODET, 2000a).

Vale aqui uma explanagéo mais aprofundada do conceito da prospectiva de
Michel Godet (2000a), que lhe atribui como caracteristica principal a antecipacao
para a clarificacdo das acdes presentes a luz de futuros possiveis e desejaveis. O
termo, de acordo com Gaston Berger (2004), quer dizer ver longe, amplamente e

profundamente; pensando-se na humanidade e em correr riscos.

Entre os anos 1950 e 1960, os estudos e pesquisas que discorriam sobre
prospectiva eram extremamente ricos de ideias e atividades. Ja no comeco dos anos
1970 o interesse pelo tema diminuiu. No final dos anos 1970 e na primeira metade
dos anos 1980 volta a tona e até hoje o tema permanece em evidéncia (MASINI,
2000)

Para Godet (2000b), existem cinco ideias-chave relacionadas a prospectiva.
A primeira € a de que o0 mundo muda e os problemas se mantém; a segunda vé os
atores como elementos-chave nos pontos de mudanca. Ja a terceira apresenta
elementos contra a complexidade. A quarta pressupde a realizacdo de boas
questdes, sempre desconfiando das ideias prontas e por fim a quinta, da
antecipacao a acao, mediante a apropriacao.

Sobre a primeira ideia, a conclusao de Godet (2000b, p. 19) é a de que “sao
sempre 0s homens e as organizacdes que fazem a diferenca”, ou seja, quando uma
empresa esta passando por momentos dificeis, a explicacao usualmente recai sobre
a falta de qualidade de gestdo, incapacidade de antecipacédo, inovacdo e a
capacidade de motivar as pessoas. O mundo muda, mas os problemas sao 0s
mesmos; a vantagem da pessoa em refletir &€ evidenciada: o investimento intelectual
raramente fica obsoleto e basta atualiza-lo com novos dados para que 0s mesmos

mecanismos utilizados anteriormente retornem. Os seres humanos possuem uma
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mem©ria curta; a histéria ndo se repete, mas os comportamentos sim. Desse modo,
nao importa o problema, os individuos sempre agem de maneira semelhante, de
forma previsivel, assim, as licoes aprendidas no passado servem como ensinamento
para o futuro (GODET, 2000b).

Ja sobre a segunda idéia, Godet (2000b) diz que identificar o leque dos
futuros possiveis sera reconhecer os acontecimentos e as inovagdes que afetarao o
regime global, que determinardo a escolha de uma evolugao. Estes parametros sao
as variaveis-chave da analise prospectiva. A conclusdao € que o desejo, a forca

produtiva do futuro, é também o motor que move a autoorganizagao.

Sobre a complexidade, Godet (2000b) diz que ndo é necessario que se
utilizem instrumentos elaborados para ler a complexidade do real; utilizar métodos
simples para solucionar grandes problemas € um grande desafio, pois é facil fazer
complicado e dificil fazer simples.

Em relacdo a quarta idéia, Godet (2000b) diz que muitas vezes nos
esquecemos de investigar os fundamentos das questdes colocadas e nos
precipitamos a procura de respostas para “falsas” questdes, ou seja, questionar o
que ja esta dado, buscar falsas certezas € algo indispensavel a atitude prospectiva.

Finalmente, ao introduzir a questdo da antecipacao a ac¢ao pela apropriagao,
Godet (2000b) atesta que a visdo global é necessaria para acao local, e cabe a cada
um situar suas agdes em um contexto global. O sucesso do projeto depende da
apropriacdo, que envolve a reflexdo prospectiva coletiva sobre ameagas e
oportunidades, o que da conteudo a mobilizacdo e permite a apropriagdo da
estratégia. Esta apropriacao intelectual constitui um ponto obrigatério de passagem

(Teoria Ator-Rede) para que a apropriacao se cristalize em uma acéao eficaz.

Ainda segundo Godet (2000b), usualmente ndao conseguimos refletir no
momento em que a agao ocorre, pois ja € tarde e ha uma pressao temporal. A acao
€ comandada por um reflexo em que a intuicdo parece dominar a razao; esta € uma
impressao errada, pois o reflexo da agao é muito rapido, principalmente se o cérebro
ja estiver sido treinado. E por isso que ndo ha oposicdo, mas sim,
complementaridade entre a intuicdo e a razao (GODET, 2000b).

Godet (2000a) explica como € possivel se chegar da antecipacao a acao,

mediante a apropriacdo. Para representar esta ideia, o autor recorre aos gregos
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antigos — mais especificamente ao tridngulo grego, conforme apresentado na figura
3 (GODET, 2001, p. 15).

Antecipacao Acao
Pensamento Vontade
prospectivo estratégica

Apropriacao
Mobilizacéo
coletiva

FIGURA 3 - O TRIANGULO GREGO
FONTE: GODET (2001), p.15

Segundo Godet (2006), a antecipacao pode tornar-se acdo apenas com a
apropriacdo introduzida por meio dos esforgos dos atores envolvidos. E necessario
que as ideias presentes no triangulo aparecam de forma balanceada para que ele
funcione propriamente. A antecipacao significa que é interessante confiar em
conselhos de especialistas e se distanciar temporariamente dos problemas
cotidianos. A apropriacdo implica todos os stakeholders que estdo envolvidos no
processo e a agao, por sua vez, € comandada por um reflexo em que a razado é

geralmente dominada pela intuigéo.

A acdo que nao tem um obijetivo ndo tem sentido. A antecipacao esclarece a
acado e lhe da sentido pela direcdo e a significacdo. Se nado existe um sentido
(finalidade) futuro, o presente esta vazio de sentido (significacdo). A visao de futuro
nao se opde a realidade, pelo contrario, ela a incentiva e o projeto incitado pelo
desejo é o motor da acao (GODET, 2001).

Segundo Godet (2004), a pesquisa sobre os futuros possiveis e a escolha
de opcobes estratégicas deve estar acompanhada de um método e se apoiar em
ferramentas que forgam a coeréncia e a andlise sistémica. Ao mesmo tempo em que

€ “indisciplina”, a prospectiva estratégica é também “rigor” (GODET, 2004).
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Métodos de prospectiva estratégica e planejamento estratégico nada mais
sdo do que instrumentos para reunir € comunicar informacao e para traduzir esta
informacdo em opc¢des para o futuro ao qual os atores podem ou nao aderir (DE
LAAT; MCKIBBIN, 2003). A comunicacdo também é um processo que envolve a
troca de mensagens e a criacao de significados (BARNLUND, 1962). O fato de uma
instdncia comunicacional ser efetiva ou ndo depende do grau de similaridade de

significado que as pessoas atribuem as mensagens trocadas (GUDYKUNST, 1998).

Apos o resumo das contribuicdes de Michel Godet na area da prospectiva
estratégica e da apresentacdo do aspecto da comunicagdo dentro deste tema, a
secao seguinte tratard de um dos métodos utilizados na prospectiva estratégica, o
roadmapping. No caso a ser estudado, empregou-se a dinamica de um painel de
especialistas para que o método de roadmapping se desenvolvesse da maneira
mais adequada.

2.3.1 Roadmapping

O roadmapping pode ser categorizado como sendo um método de
prospectiva estratégica que possui algumas caracteristicas especificas, como
compreender uma aproximacao em trés passos, ser proativo e comecar a partir da
ideia que o futuro pode e deve ser criado (ndo seguindo, portanto, o determinismo
tecnoldgico) e, por definicdo, deve ser um processo coletivo (DE LAAT; MCKIBBIN,
2003).

De acordo com Saritas € Oner (2004), o método de roadmapping veio para
superar os desafios introduzidos pelas caracteristicas multidimensionais e natureza

complexa dos estudos de prospectiva.

Apesar de ter tido suas origens na area tecnolégica — e por esta razao
grande parte das referéncias sobre este tema utilizadas nesta dissertacdo €
proveniente de periédicos da area de tecnologia —, o termo “roadmap” vem sendo
utilizado deliberadamente por planejadores em diversos tipos de comunidades (MA;
LIU; NAKAMORI, 2006). Historicamente, de acordo com Probert e Radnor (2003,
apud Phaal et al., 2004), as raizes da abordagem de roadmapping estao na industria
norte-americana, com a Motorola e a Corning que desenvolveram abordagens

sistematicas de roadmapping no final dos anos 1970 e inicio dos anos 1980. A
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Motorola foi a primeira empresa a introduzir o conceito de roadmap nos anos 1970,
como um tipo de ferramenta de planejamento estratégico (MA; LIU; NAKAMORI,
2006).

Aparentemente sdo multiplos seus significados e o seu uso € realizado em
uma ampla variedade de contextos (MA; LIU; NAKAMORI, 2006) como, por
exemplo, produtos, politicas, inovacao, estratégias, competéncias, entre outros
(SENAI, 2008). Segundo Ma, Liu e Nakamori (2006), a expressdao roadmap pode
significar varias coisas para diferentes pessoas; porém existem alguns pontos em
comum que aparecem em qualquer contexto: “onde estamos agora?”, “para onde

quereremos ir?” e “como podemos chegar 14?”

Assim sendo, um roadmap nao € uma ferramenta para a previsao do futuro,
mas sim, uma ferramenta para o planejamento estratégico colaborativo, que
proporciona a construcao de estratégias e tomada de agdes em direcdo a um futuro
desejado (KAMTSIOU et al., 2006).

Conforme a figura 4, os estagios do roadmap sao: a visao, definida como
uma ideia geral do que as pessoas, que dividem essa ideia, querem que aconteca
no futuro; o estado futuro desejado, ou seja, representar concretamente a visao de
maneira formal e sistematica; a analise do gap, que é a diferenca entre o estado
atual e o estado futuro desejado e as acgdes, que sao baseadas no resultado da
analise de gaps, um portfélio de agdes e recomendacgdes de curto, médio e longo
prazo (KAMTSIOU et al., 2006). Segundo Galvin (2004, p. 101, traducgéao livre), os
roadmaps “proporcionam uma visao prolongada do futuro de um campo escolhido
que surge do conhecimento coletivo e da imaginacao dos grupos e individuos que

incitam a mudanca nesse campo”.

Estado futuro\. Analise do

Viséao desejado gap Acdes
\ AN /
N e
Para onde queremos ir? Como chegamos 147

FIGURA 4 - O PROCESSO DE ROADMAPPING
FONTE: ADAPTADO DE KAMTSIOU et al. (2006), p. 164
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Os roadmaps sao representacoes graficas (textos) simplificadas por meio
das quais se pode divulgar e compartilhar eficazmente uma intengéo estratégica que
visa a mobilizacdo, ao alinhamento e a coordenagdo dos esforcos das partes
envolvidas para atender a um ou mais objetivos (TREITEL, 2005; SENAI, 2008).
Graficamente, o roadmap funciona como um instrumento de comunicacao poderoso,
mas corre o risco de apresentar a informacdo de forma muito sintetizada e
condensada. E por esse motivo que ele deve ser apoiado em uma documentagao
apropriada (PHAAL et al., 2004).

Podem-se aplicar varias técnicas para se desenvolver um roadmap
(MA; LIU; NAKAMORI, 2006). De acordo com o Departamento Australiano de
Industria, Ciéncia e Recursos (2001), existem trés abordagem para se construir um
roadmap (AUSTRALIAN DEPARTMENT OF INDUSTRY, SCIENCE AND
RESOURCES, 2001).

A primeira é uma abordagem baseada em especialistas, a qual
compreende uma reunidao de um time de especialistas para identificar as relagdes
estruturais dentro do campo e para especificar os atributos quantitativos e
qualitativos do roadmap. Na abordagem que envolve times de especialistas ocorre a
identificacdo e o desenvolvimento de atributos para os ndés e links do roadmap
(KOSTOFF; SCHALLER, 2001). A segunda é uma abordagem baseada em
workshops, esta € uma técnica utilizada para reunir um grupo mais amplo, incluindo
a industria, pesquisadores da area académica, o governo e outros stakeholders que
contribuem com seu conhecimento e suas experiéncias. Ambas as abordagens
retratam o caso estudado nesta dissertacdo. Finalmente, ha a abordagem realizada
por computador, em que ocorre a consulta de grandes bases de dados para
identificar areas de pesquisa relevantes nas areas de tecnologia, engenharia e
produto.

De acordo com Ma, Liu e Nakamori (2006), essas abordagens nao sao
necessariamente independentes. Por exemplo, quando se utiliza a abordagem dos
especialistas € inevitavel que se realizem alguns workshops (pessoalmente ou pela
Internet) e, além disso, computadores e algoritmos inteligentes podem ser utilizados

para prover informacao e conhecimento adicionais aos especialistas.

O processo de construgdo de um roadmap € chamado de roadmapping. A
palavra roadmapping, um neologismo da lingua inglesa, tem dois significados que se
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complementam. Em primeiro lugar, € um método que tem como pressuposto a
interatividade de grupos de trabalho que elaboram coletivamente a criacao de visdes
de futuro e o desenho de roadmaps, ou seja, mapas com caminhos e
encaminhamentos coordenados e encadeados no tempo e no espaco. Além disso,
eles também representam um processo de constru¢do de perspectivas de futuro e o
conjunto de resultados parciais (reflexdes) e finais (roadmaps) gerados (SENAI,
2008).

Assim, procurou-se considerar neste trabalho principalmente a ideia do
roadmapping como um método de planejamento, de estratégia, cujo resultado
aponta para visGes desejadas de futuro e em acbes para alcanga-las. Construir a
moldura do roadmap (identificar, por exemplo, 0os nés especificos que serdo usados
no roadmap e a localizacdo destes n6s em um nivel de desenvolvimento mais
apropriado) é talvez o passo mais desafiador no processo de roadmapping. A
expertise mais apropriada deve ser utilizada no processo; a qualidade e a
credibilidade do roadmap aumentam tanto quanto aumenta o numero de

especialistas que participam de sua construcdo (SARITAS; ONER, 2004).

Phaal et al. (2004) dizem que muitos dos beneficios do roadmap vém do
processo de roadmapping (ou seja, da construgdo em si) e nao do préprio roadmap,
como produto final, uma vez que no processo esses especialistas, originarios de
diferentes areas do conhecimento, proporcionam uma oportunidade de
compartilhamento de informacdes e perspectivas individuais, que leva a uma visao
holistica dos problemas, das oportunidades e novas idéias. Um dos maiores
beneficios do roadmapping é provavelmente a interacdo de atores associada com o
processo, que também pode servir como uma moldura comum no pensamento

estratégico do negécio.
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3 METODOLOGIA

3.1 Consideracoes epistemologicas

Os pressupostos que orientaram esta pesquisa sdo de natureza
interpretativa. Conforme representado graficamente na figura 5, este paradigma
possui caracteristicas que se aproximam mais a subjetividade e também a
regulacao, pois trabalhos de natureza interpretativa costumam se preocupar com a
interpretacdo dos eventos, sem intencionar mudancas radicais, que causem rupturas
(BURRELL; MORGAN, 1994). Ainda de acordo com os autores, o paradigma
interpretativo se preocupa com o entendimento do mundo como ele é; ele se
preocupa também em entender a natureza fundamental do mundo social em um
nivel de experiéncia subjetiva (BURRELL; MORGAN, 1994). Para esses autores,
algumas caracteristicas relacionadas a este paradigma sdo o nominalismo, o

antipositivismo, o voluntarismo e a ideografia.

“A sociologia interpretativa esta preocupada com o entendimento da
esséncia do mundo cotidiano” (BURRELL; MORGAN, 1994, p. 31. tradugéo livre). O
desafio da sociologia interpretativa é ver os fatos com os olhos do ator social,
daquele que efetivamente fez parte do processo que esta sendo investigado. Para
Sarantakos (1998), tedricos interpretativistas acreditam que a realidade nao esta “la
fora” e sim nas mentes das pessoas e que ela é socialmente construida pela
interacdo e interpretada por meio de atores. Nesses termos, procurou-se aqui
compreender a perspectiva dos praticantes sobre as praticas discursivas e

atividades comunicacionais empregadas em um método de prospectiva estratégica.
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A sociologia da mudanga radical

Humanista Estruturalista
Radical Radical
Subjetivo | . Objetivo
Interpretativo

Funcionalista

A sociologia da regulagéao

FIGURA 5 - QUATRO PARADIGMAS PARA A ANALISE DA TEORIA SOCIAL
FONTE: ADAPTADO DE BURRELL; MORGAN (1994. p.22. traducdo livre)

3.2 Especificacao do problema

O problema proposto por esta pesquisa foi o seguinte:

Como se caracterizam as praticas discursivas e atividades comunicacionais
presentes no processo de construcao do roadmap da industria do setor de saude no

Parana?

3.2.1 Perguntas de pesquisa

1. Quais sao as etapas do painel de constru¢do do roadmap da industria do

setor de saude que atuam no Parana?

2. De que forma o painel de constru¢do do roadmap da industria do setor de
saude do Parana pode ser caracterizado como um processo comunicacional e

uma pratica estratégica?

3. Quais sao as praticas discursivas e atividades comunicacionais presentes
no painel de construgéo do roadmap da industria do setor de saude do Parana?

4. Como se da a articulacao dos atores no painel de constru¢ao do roadmap
da industria do setor de saude do Parana?
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5. Qual a opinido dos painelistas, organizadores e moderadores sobre o
processo de construcao do roadmap da industria do setor de saude do Parana?

6. Como se relacionam as opinides dos painelistas, organizadores e
moderadores quanto ao método utilizado no processo de construgdo do
roadmap da industria do setor de saude do Parana?

3.2.2 Categorias de analise

Esta pesquisa apresenta como categorias de analise as praticas discursivas
e atividades comunicacionais. O modelo que segue exemplifica a interacao entre as
categorias de analise uma vez que se propds com este estudo caracterizar as
praticas discursivas e atividades comunicacionais presentes no processo de
construgcdo do roadmap por meio da opinido dos atores entrevistados sobre o
método de roadmapping, da observacado assistematica nao participante, bem como
da analise de documentos digitais e impressos referentes ao caso estudado.

E importante salientar que os praticantes ndo caracterizaram uma categoria
de andlise deste trabalho; eles foram apenas representados no modelo que
representa o caso por uma questao didatica.

Prospectiva estratégica

Método de roadmapping

Atividades
comunica-
cionais

Praticas
discursivas

Praticantes

FIGURA 6 - CATEGORIAS DE ANALISE
FONTE: INSPIRADO EM JARZABKOWSKI, BALOGUN E SEIDL (2007)
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3.2.3 Definicao constitutiva e operacional das categorias de analise

Praticas discursivas

DC: As préaticas (practices) se referem as rotinas compartiihadas de
comportamento, incluindo tradicées e normas para se pensar, agir e usar “coisas”
(WHITTINGTON, 2006). As praticas discursivas, segundo Jarzabkowski (2005),
geram recursos linguisticos, cognitivos e simbdlicos para a interacao sobre

estratégia.

DO: As praticas discursivas foram determinadas mediante a observagédo nao
participante assistematica, andlise documental, entrevistas semiestruturadas e
andlise de registros, assim como por meio de fotos e videos. Procurou-se observar,
por exemplo, o desenvolvimento de uma linguagem comum entre os profissionais do

setor de saude participantes do projeto.

Atividades comunicacionais

DC: As atividades (praxis) se referem a atividade em si, ao que as pessoas
fazem “na pratica” (WHITTINGTON, 2006). As atividades comunicacionais sao as
atividades de producao de textos e conversacdes (TAYLOR; VAN EVERY, 2000).

DO: As atividades comunicacionais, neste caso, foram determinadas
através de observacdo nao-participante, analise documental, entrevistas semi-
estruturadas e andlise de registros, assim como através de fotos e videos. Foram
analisadas apresentac¢des confeccionadas no software PowerPoint®, textos escritos

em adesivos autocolantes, conversas, a propria publicacéo, entre outros.

3.2.4 Defini¢cao constitutiva de outros termos considerados relevantes

Para uma melhor compreensdo do trabalho, seguem as definicbes de
alguns termos relevantes, que fazem parte do referencial teérico desta pesquisa.

Estratégia como pratica

DC: A estratégia como pratica € uma abordagem dos estudos da estratégia

essencialmente preocupada com a estratégia como uma atividade nas
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organizacoes, tipicamente a interacdo entre as pessoas, em vez de estratégia como

uma propriedade das organizacées (JOHNSON et al., 2007).

Praticantes

DC: Os praticantes sdo os atores da estratégia, sdo aqueles que realizam o
trabalho de fazer, modelar e executar estratégias (WHITTINGTON, 2006). Eles

foram os informantes desta pesquisa.

Prospectiva estratégica

DC: Para Godet (2000), o conceito de prospective tem como caracteristica
principal a antecipacédo para a clarificagdo das agdes presentes a luz de futuros
possiveis e desejaveis. O autor afirma que o termo prospective ndao pode ser

dissociado da estratégia; dai o termo prospectiva estratégica.

Sociologia da traducao

DC: A sociologia da tradugao ou teoria ator-rede auxilia no entendimento de
como as relacbes podem ser organizadas e estabilizadas para criar uma rede
duravel e robusta (CALLON, 1991). Segundo Callon (1986, p. 202, traducao livre),

o0 estabelecimento de tradugdes é essencial a organizagao social. Por meio
de traducgodes, interesses distintos convergem a um projeto comum, quando
se cria um ponto obrigatério de passagem, reconhecido por todos os atores
da rede social como requisito essencial para a realizagdo de seus
interesses individuais.

Texto

DC: Utiliza-se a ideia de texto no sentido de que os discursos sao
construidos por palavras e frases organizadas de forma relativamente sistematizada,
com o intuito de produzir uma expressao de linguagem coerente e compreensivel
(TAYLOR; VAN EVERY, 2000).

textos representam conversacoes cristalizadas, estruturadas e inscritas em
um discurso, mas que podem ser constantemente questionados por novas
conversagbes, ou modificados em funcdo de novas interpretacdes
decorrentes de sua equivocidade (CASALI, 20053, p. 9).
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Conversacao

DC: Conversagdbes compreendem o universo total de interacoes
compartilhadas por linguagem das pessoas que em conjunto se identificam com uma
determinada organizacdo; elas sdo multiplas, constantes e continuas (TAYLOR;
VAN EVERY, 2000).

Agenciamento textual

DC: O agenciamento textual se refere ao fato de que textos, como, por
exemplo, relatérios, contratos, memorandos ou ordens de trabalho, executam algo.
(COOREN, 2004, grifo do autor).

Roadmapping

DC: O roadmap é um texto, uma representacao grafica do planejamento. A
palavra roadmapping representa um meétodo que tem como pressuposto a
interatividade de grupos de trabalho que efetuam coletivamente a criacdo de visdes
de futuro e o desenho de roadmaps (SENAI, 2008). Segundo Galvin (2004, p. 101),
0s roadmaps “proporcionam uma visao prolongada do futuro de um campo escolhido
que surge do conhecimento coletivo e da imaginacao dos grupos e individuos que

incitam a mudanca nesse campo”.

3.3 Delimitacao e design da pesquisa

Esta é uma pesquisa qualitativa, fundamentalmente interpretativa, ou seja,
pressupde a interpretacdo dos dados pelo pesquisador (CRESWELL, 2007). Ela
envolve a participacdo presente do pesquisador, lanca mao de métodos mudltiplos,
interativos e humanisticos, além de permitir que novos aspectos apare¢cam no curso
da investigacdo (CRESWELL, 2007).

Foi estudado nesta pesquisa apenas um caso, caracterizando-se, assim, um
estudo de caso unico (YIN, 2001). Foi analisada a construcdao do roadmap da

industria paranaense do setor de saude.
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Porém, nem todo caso pode ser utilizado em uma pesquisa. E necessario
um fundamento l6gico e isso depende da representatividade do caso. Um caso é
representativo quando ele pode ser um estudo de caso decisivo, e se ele visa testar
uma teoria bem formulada, ele pode ser um caso raro ou extremo; pode ser também
um caso representativo ou tipico ou ainda ser um caso revelador (YIN, 2001). De
acordo com Martins (2006), um dos critérios que fazem com que o estudo de caso
seja importante é que ele seja revelador, ou seja, que ele apresente um recorte de
uma situacdo real complexa, de onde possam surgir resultados surpreendentes,
revelando novas perspectivas.

O caso da industria do setor de saude estudado nesta dissertacdo foi
considerado como representativo, pois este setor foi eleito como um dos setores
portadores de futuro para o Estado do Parana (SENAI, 2008). Além disso, ele foi o
penultimo setor a ser trabalhado no projeto como um todo (de um total de 12
setores); isso quer dizer, que nesta fase do projeto, a metodologia utilizada para a
construgcdo do roadmap deste setor ja havia sido testada e modificada diversas
vezes, € 0s moderadores e organizadores estavam mais familiarizados com o
método.

De acordo com Godoy (2006), problemas de pesquisa que geram estudos
de caso podem surgir de situacdes do dia a dia e também podem surgir do desejo
do pesquisador em explicar alguma situacao a partir da pratica. “Os estudos de caso
sdo especialmente indicados na exploracdo de processos € comportamentos dos
quais se tem uma compreenséo limitada” (GODQY, 2006, p.127).

O estudo de caso se caracteriza pela exploragdo profunda que o
pesquisador faz de um programa, uma atividade, um fato, um processo ou uma ou
mais pessoas (CRESWELL, 2007).

Para Goode e Hatt (1968, apud Godoy, 2006, p. 118-119), o estudo de caso

um meio de organizar os dados sociais preservando o carater unitario do
objeto social estudado [..] uma abordagem que considera qualquer
unidade social como um todo[...] [e] inclui o desenvolvimento dessa
unidade, que pode ser uma pessoa, uma familia ou outro grupo social, um
conjunto de relagbes ou processos (como crises familiares, ajustamento a
doenca, formacao de amizade, invasao étnica de uma vizinhanga etc.) ou
mesmo toda uma cultura [...]. (GOODE E HATT, 1968, apud GODOQY,
2006, p.118-119).
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Para Merriam (1988, apud GODOY, 2006), o estudo de caso possui
algumas caracteristicas como a de estar centrado em uma situacdo ou evento
particular, a heuristica, que auxilia o pesquisador na compreensao e descoberta de
novos significados para aquilo que estd sendo estudado, e os procedimentos
descritivos estdo presentes tanto na forma de obtencdo dos dados (transcricdo de
entrevistas, por exemplo) quanto no relatério de disseminacao dos resultados. Um
estudo de caso completo deve agregar multiplas fontes de evidéncia, como
documentos, entrevistas, observagdes (inclusive participante) e artefatos (YIN,
2001). Nesta pesquisa foram utilizadas todas essas fontes, exceto a observacao
participante, que foi substituida pela observacdo nao participante assistematica.

O estudo de caso realizado é de natureza descritivo-interpretativa (GODOQY,
2006). E descritivo no sentido de que apresenta um relato detalhado de um
fenbmeno social envolvendo sua configuragédo, estrutura, atividades, mudancas no
tempo e relacionamento com outros fendmenos (GODQY, 2006). O caso estudado
nesta dissertacdo é também interpretativo, uma vez que apresenta uma descricao
profunda do fendbmeno em questdo e aborda a complexidade da situagdo e
respectivos aspectos envolvidos (GODQY, 2006).

O horizonte desta pesquisa abrange um corte transversal com aproximacao
longitudinal visto que as diversas questbes de pesquisa incorporam o tempo de
formas distintas (NEUMAN, 1997). De acordo com Neuman (1997), o corte
transversal envolve a observacado do pesquisador em um ponto no tempo. Para esse
autor, a pesquisa longitudinal requer a analise de caracteristicas de pessoas ou
unidades mais de uma vez no tempo; no caso, a aproximacgao longitudinal se refere
aos dados coletados nas entrevistas, que se reportam a eventos passados.

A unidade de analise desta pesquisa foram as praticas discursivas e
atividades comunicacionais, uma vez que elas constituem o objeto de pesquisa.

Ja os niveis de andlise escolhidos foram o individual e o grupal, uma vez
que foram feitas entrevistas individuais com os participantes do evento para
averiguar suas opinides sobre o processo, assim como foram analisadas também as

relagdes deste individuo com o grupo.
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3.3.1 Breve descricao do caso

Uma instituicao representativa das industrias do Estado do Parana, que tem
por costume realizar a pratica de prospectiva estratégica, escolheu o método de
roadmapping para construir visdes de futuro e estabelecer acdes para alcancar
estas visdes. Apds a deteccdo de quais seriam os setores portadores de futuro do
Parana (os setores estdo descritos na figura 6), realizou-se, para cada um dos
setores, um encontro de varios especialistas (profissionais da industria, da
academia, empresarios, entre outros), no formato de um painel de especialistas (os

praticantes).

Foram um total de doze painéis para doze setores distintos (vide Figura 7),
dentre os quais, escolheu-se o painel de saude para ser o caso analisado nesta
dissertacao, principalmente devido a oportunidade de observacédo nao participante
assistematica do painel que a pesquisadora teve.

Roadmaps

Fase 1 (2006-2007)

Industria Agroalimentar
Produtos de consumo
Biotecnologia Agricola e Florestal

Roadmapping Biotecnologia Animal

Prospectiva Microtecnologia

Setores c t\/ist§e§
strategicas
Portadores de | gl ) Fase 2 (2007-2008)
futuro para o Energia
Parana Roadmaps Meio Ambiente
2015/2018 ‘mapa das Papel

trajetorias’ Metal Mecénico
Plastico
Saude
Turismo

Meio ambiente

FIGURA 7 - ROADMAPS DA INDUSTRIA DO PARANA
FONTE: ADAPTADO DE SENAI (2008)
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3.3.2 Fontes e coleta de dados

Os dados coletados para este trabalho foram primarios e secundarios. Os
dados primarios consistiram em entrevistas com os participantes do painel, com os
moderadores € com os idealizadores do projeto, sendo que estas foram
devidamente transcritas para posterior analise, juntamente com as anotagdes
pessoais feitas durante a observacdo direta nao participante assistematica da
pesquisadora. Assistematica, pois a observagao nao participante foi realizada sem
planejamento prévio e sem a utilizacdo de meios técnicos especiais; de acordo com
Richardson (1999) a observagdo assistematica se utiliza de anotacdées sobre os

fatos ocorridos, no caso, as notas de campo feitas pela pesquisadora.

Os dados secundarios foram os documentos intermediarios e finais (a
publicacdo em si), as fotos das etapas do processo, os videos e materiais variados
(cartolinas, adesivos autocolantes, entre outros, que puderam ser observados em

algumas das fotos).

A coleta de documentos e de registros disponiveis em arquivo eletrénico
dos diversos materiais utilizados nas etapas do painel de construcdo do roadmap
para as industrias do setor de saude do Parana foi disponibilizada pela equipe
organizadora do evento desde o momento em que a pesquisadora demonstrou
interesse para estudar o caso (logo apés a realizacdo do painel, no final do ano de
2008). Entrevistas semiestruturadas complementaram o processo. A duracao média
das entrevistas foi de aproximadamente trinta e seis minutos, sendo que a duracao
minima foi de quinze minutos e a maxima de duas horas e meia. O intervalo de
realizacdo das entrevistas foi de menos de um més, uma vez que a primeira foi feita
no dia 28/07/2009 e a ultima no dia 20/08/2009.

Adequadas para a obtencdo de um maior grau de detalhamento, essas
entrevistas foram feitas com os atores-chave participantes do processo. Uma das
mais importantes fontes de informacdes para um estudo de caso sdo as entrevistas
(YIN, 2001). Mais especificamente, o tipo de roteiro de entrevista escolhido foi a
semiestruturado que “tem como objetivo principal compreender os significados que
0s entrevistados atribuem as questdes e situagdes relativas ao tema de interesse”
(GODQY, 2006, p. 134). No caso estudado, foi necessaria a construcdo de trés
roteiros de entrevista distintos, pois o papel de cada uma das categorias de
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entrevistados (painelistas, moderadores e coordenadores técnicos) foi diferente
durante o painel.

Os entrevistados foram os participantes do processo — painelistas,
moderadores e organizadores. Como cada um tinha uma participacédo diferenciada,
0 contato e a abordagem com cada entrevistado foram realizados de forma distinta,
de acordo com o grupo a que pertencia. Por essa mesma razao, foi desenvolvido um

roteiro de entrevista distinto para cada grupo (Apéndices A, B e C, respectivamente).

Uma das vantagens da entrevista é o fato de ela favorecer a relagcéao
intersubjetiva do entrevistador com o entrevistado, e, mediante trocas verbais e néo-
verbais estabelecidas neste contexto interacional, permitir uma melhor compreensao
dos significados, dos valores e das opinides dos atores sociais a respeito de
situacoes e vivéncias pessoais (FRASER; GONDIM, 2004).

Inicialmente foram realizados dois pré-testes dos roteiros de entrevista,
englobando as trés categorias de entrevistados: o primeiro com uma painelista que
havia participado da construcdo do roadmap para o setor de turismo, que vivenciou
um processo analogo, porém para um setor diferente; e o segundo com uma das
pessoas que participou da organizacdo e moderacdo dos primeiros painéis. Com
estes pré-testes foi possivel lapidar os roteiros de entrevista e estimar o tempo

aproximado das entrevistas.

Na coleta de dados, a fase de realizacdo das entrevistas foi 0 momento que
exigiu um maior esforco por parte da pesquisadora, pois foi um processo que
envolveu varias etapas, desde o contato inicial com os entrevistados, passando pela
gravacao das entrevistas e por fim sua transcricdo; tanto no contato inicial quanto na
realizagdo da entrevista em si, foi explicado aos entrevistados qual era o objetivo
desta dissertacdo. O acesso aos entrevistados foi facilitado, pois durante o periodo
de realizacdo das entrevistas e coleta de material, a pesquisadora estava atuando
como bolsista de pesquisa na instituicdo organizadora do projeto, porém nao
diretamente com a equipe responsavel pelos painéis de especialistas, mas sim, em

uma equipe cuja fungao era sistematizar metodologias de prospectiva estratégica.

Segundo a classificagdo de Jarzabkowski e Spee (2009), os coordenadores
técnicos e moderadores sdo os praticantes internos a organizacao e os painelistas,

os praticantes externos.
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Na anélise dos dados tanto os dados primarios quanto secundarios foram

considerados simultaneamente, pois as informagdes se complementavam.

Devido a proximidade da pesquisadora com a equipe organizadora do
projeto, a abordagem com os moderadores e organizadores ocorreu de forma mais
facil e informal. Ap6s um contato pessoal inicial para explicar o porqué da entrevista,
foi enviado um e-mail a cada um para que estes escolhessem o melhor dia e horério
para a sua entrevista (Apéndice D). Todas as entrevistas com moderadores e
organizadores foram realizadas pessoalmente, nas dependéncias da instituicao
organizadora do projeto. Elas também foram realizadas no decorrer dos meses de
julho e agosto do ano de 2009, sendo que a sua duracéo foi variada, de 26 minutos
a 58 minutos para os coordenadores técnicos e de 19 minutos a 40 minutos para os

moderadores, ou seja, uma média relativamente proxima as médias dos painelistas.

De um total de quatro organizadores, trés foram entrevistados, assim como,
de um total de quatro moderadores, foi possivel a realizacdo das entrevistas com
trés deles. O quarto elemento que fazia parte de ambos o grupos desligou-se da
instituicdo organizadora do projeto e foi solicitado pelos organizadores do projeto
qgue ele nao fosse contatado.

O contato com os painelistas foi feito de outra forma. De posse da lista de
participantes do painel com seus respectivos dados de contato, o primeiro passo foi
enviar um e-mail a cada um deles (Apéndice E). Ciente de que um contato telefénico
talvez pudesse ser mais efetivo, a pesquisadora preferiu mesmo assim enviar os e-
mails primeiramente, por acreditar que muitas pessoas preferem marcar seus

compromissos eletronicamente.

Um segundo contato, desta vez telefénico, foi necessario na maioria dos
casos, ja que alguns dos painelistas nao receberam o e-mail ou ndao haviam lido,
entendido ou dado importancia @ mensagem eletrénica. Apds o agendamento de um
local, data e horario convenientes para o entrevistado, um e-mail também foi enviado
para registrar o agendamento da entrevista; percebeu-se assim, que o contato
telefnico foi mais eficaz do que o contato por e-mail.

Das 30 pessoas presentes na lista de painelistas, foi realizada a entrevista
com 14 delas. Das 16 restantes, uma delas alegou que ndo se sentiria a vontade

para participar, pois sua experiéncia se resumia a apenas uma parte de uma das
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tardes do painel. Nove painelistas ndo foram localizados, pois ndo responderam aos
sucessivos contatos por e-mail e telefonemas realizados. As demais seis
responderam ao contato realizado, mas nao foi possivel entrevista-las, pois elas
estariam disponiveis apenas depois do periodo que havia sido previsto no

cronograma para a realizacao das entrevistas.

Houve, portanto, um total de 21 entrevistados. Das 21 entrevistas, 17 foram
realizadas pessoalmente e quatro por meio do software livre Skype®. Apesar da
rigueza e dos detalhes que podem ser observados em uma entrevista face a face, a
entrevista por meio do Skype®, que segue o mesmo principio da entrevista por
telefone, se mostrou extremamente eficiente, o que foi facilitado pela possibilidade
de gravacao quando do uso do software. Sua utilizacdo poupou viagens a outras
cidades que nado a de residéncia da pesquisadora (a origem dos painelistas era de
diversas cidades de todo o Estado do Parand), além de uma maior clareza na
gravacao das entrevistas, pois quase nao havia ruidos de fundo e todas elas foram

devidamente gravadas com a permissao do entrevistado.

Embora as entrevistas n&o tenham sido realizadas com todos os
participantes do painel, foi possivel ainda entrevistar pelo menos dois componentes
de cada uma das cinco mesas, 0 que forneceu um panorama mais completo da

situacao analisada.

Ao inicio da sessado foi oferecido a cada entrevistado um termo de
consentimento de participacéo na pesquisa (Apéndice F), que lhes garantia o direito
de encerrar sua participacado na pesquisa no momento que desejasse. Nenhum dos
entrevistados sentiu a necessidade de ter esta questdo formalizada, embora o
acordo nao formal feito com cada um garanta este mesmo direito. Da mesma forma,
nao foi mencionado ao longo deste trabalho 0 nome de nenhum dos entrevistados, a
fim de manter a confidencialidade das informacgdes por eles fornecidas.

3.3.3 Tratamento dos dados

Apébs a organizacao e coleta de todos os dados, iniciou-se o processo de
tratamento dos dados. A forma de se tratar os dados desta pesquisa esta
condicionada a epistemologia a luz da qual foi escrito o trabalho.



61

Por esta razéo, o roteiro semiestruturado utilizado permitiu que a entrevista
fluisse de maneira natural, sem o tipico “engessamento” caracteristico dos roteiros
totalmente estruturados, o que permitiu que as perguntas pudessem ser feitas na
ordem que mais conviesse no momento da entrevista; nao foram raros os casos em
gue os entrevistados respondessem mais de uma pergunta dentro de apenas uma

pergunta.

Este roteiro se assemelhava bastante as préprias perguntas de pesquisa e,
apesar da liberdade em molda-lo conforme o andamento da entrevista, houve casos
em que o entrevistado e até mesmo a prépria pesquisadora sairam completamente
do tema previamente proposto, fato este que prolongou o tempo da entrevista, mas
que ao mesmo tempo contribuiu para que o entrevistado se sentisse mais a vontade

durante todo o processo.

A construcdo de um roteiro para cada uma das categorias de entrevistados
(trés no total) também contribuiu para que o entrevistado se sentisse mais
ambientado no contexto em que ele vivera nos dias em que participou no painel.
Nao obstante, o longo periodo de tempo que decorreu entre a realizagao do painel e
as entrevistas teve como consequéncia o esquecimento de alguns fatos pelos
entrevistados; assim, a pesquisadora se permitiu, quando necessario, relatar os
acontecimentos do painel para auxiliar na ativacdo da memdria de painelistas,

moderadores e coordenadores técnicos.

No inicio a pesquisadora transcreveu todas as entrevistas integralmente,
levando para tanto uma média de 1 hora de transcricdo para cada 10 minutos de
entrevista, até o momento em que constatou que estas transcricbes continham
varios trechos com informagdes nao pertinentes ao trabalho. Em consequéncia disso
as ultimas entrevistas ouvidas (quatro no total) ndo foram transcritas totalmente,
sendo capturados apenas os extratos que continham elementos de respostas as
perguntas de pesquisa.

Os extratos mais pertinentes das entrevistas para o trabalho foram
recortados, colados e agrupados convenientemente no corpo deste trabalho de
forma que as respostas das perguntas de pesquisa seguissem uma ordem logica.
Apesar desse trabalho posterior de sistematizacédo, a andlise dos dados se iniciou ja

no decorrer das entrevistas. De acordo com Godoy (2006), a analise comega com o
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primeiro conjunto de dados e torna-se, além de paralela a coleta, integrada aos

préprios dados.

As entrevistas ndo foram a Unica fonte de dados para este trabalho, que
contou também com a pesquisa de videos, fotos e documentos referentes ao tema
estudado, bem como anotag¢des da pesquisadora feitas durante a sua observacao
nao participante assistematica. As informagdes extraidas destas outras fontes
serviram para completar lacunas que restaram das entrevistas e para fornecer um
maior grau de detalhamento a analise, tendo um papel tdo importante quanto o das

entrevistas.

Organizados o0s arquivos com as transcricdes, a pesquisadora criou um
arquivo no software Microsoft Excel ® com uma aba para cada pergunta de pesquisa
e dentro de cada uma destas abas listou em colunas todos os respondentes
devidamente divididos por categorias e atribuiu a cada um deles uma sigla para que
a confidencialidade de suas identidades fosse mantida. Na sequéncia, foram
capturados todos os trechos que pudessem ser Uteis na resposta de cada uma das
perguntas e colados na coluna imediatamente apds a identificacdo de cada um dos
respondentes, bem como citagdes que pudessem enriquecer a construcdo da secao
se anadlise dos dados desta dissertagao.

“A transformacdo de dados coletados, ainda no seu estado bruto, em
resultados de pesquisa envolve a utilizacdo de determinados procedimentos para
sistematizar, categorizar € tornar possivel sua andlise por parte do pesquisador.”
(CAPELLE; MELO; GONCALVES, 2003, p.1).

A forma como os dados foram organizados e tratados remete a analise
tematica ou categorial, uma das subdivisbes da analise de conteudo de Bardin
(1977) que, conforme Capelle, Melo e Gongalves (2003), pertence a uma vertente
que trabalha com significados em lugar de inferéncias estatisticas.

A analise tematica ou categorial envolve operacbées de desmembramento do
texto em unidades e essas operagdes visam descobrir os nucleos de sentido, sob a
forma de dados segmentaveis e comparaveis, e ndo com sua dinamica e
organizagdo (BARDIN, 1977). O conteudo analisado neste trabalho refere-se o teor
das falas dos entrevistados, das anotacdes realizadas durante a observacdo nao
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participante assistematica e aos dados coletados em documentos relacionados ao

caso, referentes as praticas discursivas e atividades comunicacionais.

3.3.4 Limitac6es metodoldgicas

Apesar da realizacao de um esforco para que o objetivo desta dissertacao
fosse atingido da melhor forma possivel, este estudo esteve sujeito a limitacdes

metodoldgicas, algumas inerentes a qualquer estudo e outras particulares deste.

Uma das limitacdes encontradas foi a inexperiéncia da pesquisadora na
realizacdo de pesquisas deste tipo, mas esta procurou minimizar tal problema com
procedimentos metodolégicos baseados em autores ja consagrados no dominio da

metodologia e também pela triangulacéo dos dados.

Outra limitagcdo foi a falta de tempo para a realizagdo de todas as
entrevistas, ja que a maioria dos potenciais entrevistados se mostrou disponivel para
a entrevista; porém, muitos deles estavam disponiveis apenas apds o periodo
programado no cronograma da pesquisa para a fase de coleta de dados. O fator
distancia também gerou dificuldades para a realizagdo das entrevistas, considerando
o fato de que muitos dos painelistas eram do interior do Estado do Parana. Isso foi
compensado de alguma forma pelo uso do software Skype®, o que levou a outra
limitacdo, a impessoalidade e a impossibilidade de observagao das expressées nao
verbais e reacdes dos participantes da pesquisa durante as entrevistas.

Estar a disposi¢ao do entrevistado para que ele pudesse escolher o local da
entrevista fez como que muitas vezes as entrevistas tenham acontecido em locais
nao apropriados acusticamente, dificultando o entendimento e consequentemente a

transcricdo das entrevistas.

Julga-se como principal limitagdo deste estudo em especifico, o grande
distanciamento ocorrido entre a realizacdo do painel (outubro de 2008) e das
entrevistas (julho e agosto de 2009), praticamente um ano depois. Este fato
contribuiu para que os informantes ndo se lembrassem de alguns fatos referentes ao
processo de construgcdo do roadmap, justamente porque as perguntas exigiam

relativo grau de detalhamento nas respostas.
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4 ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo sao analisadas e discutidas as respostas as perguntas de
pesquisa desta dissertacdo (na ordem em que elas foram propostas), a partir dos
dados primarios e secundarios que foram coletados e organizados para que, ao
final, existissem elementos suficientes para embasar a resposta para o objetivo que
foi posto para a pesquisa; procurou-se fazer a analise a luz das abordagens
escolhidas como referencial teérico. Assim, esta secao se divide em dois subitens,
sendo que o primeiro fornece um panorama ilustrado sobre o caso estudado e o

segundo trata diretamente das respostas as perguntas de pesquisa.

4.1 Painel de saude

Antes de se fazer efetivamente a andlise dos dados, foi feito um esquema
ilustrativo da disposicdo do ambiente, mostrando a localizacdo de cada um dos
participantes do painel. Como se tratava de um ambiente dindmico onde havia a
locomocao das pessoas, a situacdo mostrada no esquema se refere aos primeiros
minutos de discussdo. Acompanha o esquema uma legenda indicando a que cada
um dos simbolos faz referéncia; isto servira como parametro de identificacao para as
respostas e também das citacbes dos entrevistados. Os quadrados sem indicagcao
em seu interior (preenchidos por fundo quadriculado) se referem aos participantes

que nao foram entrevistados.
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FIGURA 8 - DISPOSICAO DO AMBIENTE E DOS PARTICIPANTES DO PAINEL
FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Legenda:

CT1: Coordenador técnico 1

CT2: Coordenador técnico 2

CT3: Coordenador técnico 3

M1: Moderador 1
M2: Moderador 2
M3: Moderador 3
M4: Moderador 4
P1:
P2:
P3:
P4.:
P5:
P6:
P7:
P8:
P9:
P10: Painelista 10
P11: Painelista 11
P12: Painelista 12

Painelista 1 (Participou apenas do primeiro dia)

Painelista 2 (Substituiu P1; participou apenas do segundo dia)

Painelista 3
Painelista 4
Painelista 5
Painelista 6
Painelista 7
Painelista 8
Painelista 9
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P13: Painelista 13
P14: Painelista 14
O: Observadora (pesquisadora)

4.2 Respostas as perguntas de pesquisa

A fim de que fosse atingido o objetivo desta dissertacdo, tragcaram-se
algumas perguntas de pesquisa. Para respondé-las foram analisados documentos,
videos e fotografias; além disso, foram utilizadas as notas de campo feitas pela
pesquisadora quando da sua observagdo do caso e também as respostas das
entrevistas realizadas com os coordenadores técnicos, moderadores e painelistas
que fizeram parte do processo. Algumas perguntas puderam ser respondidas
apenas com a analise de dados secundarios enquanto na resposta das outras a
triangulacdo dos dados — por meio de dados primarios e secundarios — se fez
necessaria devido a complexidade destas.

Seguem entdo as respostas as questdes propostas.

Quais sao as etapas do painel de construcao do roadmap da industria
do setor de saude que atua no Parana?

Embora houvesse uma pergunta no questionario semi estruturado utilizado
nas entrevistas que solicitou que os entrevistados falassem sobre as etapas do
processo, os videos e as anotacdes referentes a observacdo nao participante
assistematica foram as principais fontes utilizadas para que esta pergunta fosse
respondida. O foco foi no painel em si (onde se da a construcao de fato) e as etapas
consideradas como anteriores (pré-painel) como posteriores (p6s-painel) ao painel
foram descritas sem um grau muito elevado de detalhes.

Parte de um projeto maior, o painel onde se deu a construcdo do roadmap
da industria do setor de saude que atua no Parana foi idealizado em 2006, mas
comecou a ser preparado efetivamente a partir da segunda metade de 2008.

Antes de sua realizacao, os coordenadores técnicos se dividiram em tarefas
tais como a selecdo e convite dos painelistas e a confeccdo de apresentacdes
(histérico do projeto, método, economia e tendéncias tecnoldgicas) para o dia do

painel.



67

Dividido em duas tardes no més de outubro do ano de 2008, a primeira
etapa do painel foi um almoco, ao final do qual a coordenadora do projeto
cumprimentou todos os participantes e falou que o que iria acontecer ali seria uma
conversa, e, por isso, todos deveriam se sentir a vontade. Ela agradeceu a presenca
dos participantes e o fato de todos terem aceitado os convites; ela foi a primeira a se
apresentar e posteriormente todos que estdo na sala se apresentaram, incluindo os
demais coordenadores técnicos, os moderadores e 0s proprios painelistas. A
apresentacao foi breve e cada um disse apenas seu home, profissao, instituicado ou
empresa e cidade de onde viera.

A coordenadora do projeto fez uma explanacao sobre a heterogeneidade do
grupo, dizendo que isso fazia parte do projeto e que enriquecia o0 método. Em
seguida foi apresentada a agenda referente as etapas que estavam por vir e foi
falado sobre o projeto das Rotas Estratégicas. Foi dito que o primeiro exercicio seria
o de entender qual a situacao atual do setor e que esta seria analisada sob o ponto
de vista dos painelistas. Para tanto, ela apresentou cinco toépicos (“Produtos”, “P&D”,
“Processos e Tecnologias”, “RH” e “Articulacdo”) que foram previamente explicados
e que deveriam ser discutidos quanto a sua situacao atual no setor.

Assim, foi explicado aos participantes que eles seriam divididos em mesas
(a disposicao das pessoas durante a mesa durante o almocgo era aleatéria) e que
essa divisdo tinha sido feita com base em afinidades. Ela explicou que ao lado de
cada mesa haveria flip charts, que sao quadros usados normalmente para
exposicoes ou apresentacées nos quais estdo presos blocos de papel, e que uma
pessoa (0 moderador) por mesa iria fazer uma sistematizacao das conversas por
meio de adesivos autocolantes (chamados de pegatinas) que seriam distribuidos
nos flip charts.

Na sequéncia, colocou-se em cada mesa um papel com os nomes dos
painelistas que iriam compor aquela mesa. Apds devidamente instalados em seus
lugares, a coordenadora do projeto convidou o pessoal da equipe (os moderadores)
para se sentar junto nas mesas e anunciou que, depois de terminada a etapa que
estaria por vir (construcao da situacao atual do setor), haveria um momento em que
um representante eleito em cada mesa iria apresentar suas ideias ao grande grupo.

Cada equipe ficou com um dos cinco tépicos, discutiu sobre ele, e, ao final
da discussdo de aproximadamente trinta minutos, apds a compilacdo das idéias
pelos moderadores (coladas no flip chart) que foram devidamente conferidas e
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aprovadas pelos painelistas, solicitou-se que cada mesa elegesse um representante
para expor suas ideias (sobre a situacao atual) para todos.

Os flip charts foram dispostos lado a lado e foi dito aos porta-vozes dos
grupos que tentassem ser objetivos e que levassem no maximo cinco minutos para
expor suas idéias. O primeiro representante fez a sua exposigdo primeiramente
sobre “Produtos”, depois sobre “P&D”, depois sobre “Processos e tecnologias”,
posteriormente sobre “RH” e por fim sobre “Articulacdo”. Passou-se para o segundo
porta-voz e assim por diante, até que todos os grupos tivessem exposto suas
contribuicées sobre todos os tépicos. Era permitido aos painelistas que fizessem
intervencdes sobre o exposto quando melhor Ihes conviesse.

Ressaltou-se que esse teria sido o primeiro grande momento do trabalho e
foi dito que o préximo passo seria “olhar pra onde nés queremos ir”. Para tanto, foi
feita uma apresentacdo sobre tendéncias tecnolégicas na area de saude, o que
serviria como um insumo para o proximo passo. Foi solicitado aos grupos que cada
um propusesse quatro visées para o futuro do setor; o tempo sugerido para esta
atividade foi de meia hora.

Os grupos discutiram e novamente pediu-se que cada mesa elegesse um
representante para ser o porta-voz do grupo; a mesma dinamica realizada para a
apresentacao da situacao atual do setor se repetiu. Em seguida, foi dito que a
equipe técnica faria uma compilacao das visées daquele dia até o préximo para que
houvesse aproximadamente quatro visées para servirem como base para as
atividades do dia seguinte. A coordenadora do projeto pediu desculpas pelo fato de
as etapas terem extrapolado o tempo previsto e proclamou como encerradas as
etapas do dia. Para finalizar o dia, foi oferecido um lanche aos participantes.

A segunda tarde também foi iniciada com um almogo. Foi feita uma
apresentacao retomando aquilo que havia sido feito no dia anterior; apresentou-se
também a agenda do dia e foi feita uma revisdo da metodologia.

O trabalho do segundo dia se iniciou efetivamente quando foram
apresentadas as visdes construidas no dia anterior (seguindo também a ordem
“Produtos”, “P&D”, “Processos e tecnologias”, “RH” e “Articulacdo”); mais uma vez,
0s painelistas puderam expressar sua opinido ao final da apresentacdo. Varias
intervencdes foram feitas e discussdes foram geradas, sendo que a todo o momento
a coordenadora do projeto precisava resumir as ideias que estavam sendo ditas
para que se pudesse chegar a um acordo.
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Apés essa etapa, foi feita uma espécie de divisdo entre “microvisdes” e
“macrovisées”. As microvisbes eram aquelas que haviam sido apresentadas, ou
seja, todas as sugestbes de visdo que haviam sido feitas pelos painelistas no dia
anterior. O trabalho da equipe organizadora do projeto foi 0 de agrupar as visdes
que possuiam similaridades, organizando-as em macrovisdes, que, grosso modo,
poderiam ser vistas como uma compilacdo, um resumo, das microvisées; no final,
restaram cinco macrovisdes. Ainda nesta etapa, os painelistas fizeram suas
contribui¢cdes, que, na medida em que eram assimiladas e aceitas pelos demais
participantes, alteravam a redacao de algumas das visdes.

Realizada essa etapa, a coordenadora estimulou os painelistas para que
pensassem no que poderia impedir que estas visdes fossem atingidas (as barreiras).
Os mesmos grupos foram reunidos, sendo que cada um ficou responsavel por uma
visdo a fim de que fossem apontadas as barreiras para aquela visao ser atingida. A
mesma dinamica se repetiu, e um representante de cada grupo ficou responsavel
por externalizar as ideias de sua mesa para o grande grupo.

A préxima etapa foi anunciada e ela consistia na definicdo dos fatores
criticos, ou seja, aquilo que poderia impedir as visdes de acontecer; basicamente
uma sistematizacdo das barreiras que ja haviam sido apontadas na etapa anterior.
Dessa vez, os cinco grupos tiveram 20 minutos para decidir quais fatores
consideravam criticos para a ocorréncia de cada uma das visdes. Mais uma vez
todos os flip charts com os devidos fatores criticos foram levados a frente, porém,
desta vez, a responsavel pela leitura de todos foi a coordenadora do projeto e
posteriormente os painelistas fizeram as suas intervencgdes.

Posto isso, cada mesa teve a incumbéncia de escolher uma das cinco
visdes por afinidade; o objetivo era vislumbrar quais acdes (quantas os painelistas
desejassem) poderiam ser executadas para garantir que aquelas visées ocorressem.

Ja se encaminhando para o final, a coordenadora convidou a todos os
painelistas (porém um grupo de cada vez, sequencialmente) para que se
posicionassem diante de um pedaco de papel craft, em que existiam as divisdes
“2009-2011”7, “2012-2015” e “2016-2018”; isso significava que os painelistas
deveriam dividir as acées que haviam acabado de propor em um horizonte temporal
de curto, médio ou longo prazo. Isto era operacionalizado também com a colagem

dos adesivos com as acdes em cada espaco correspondente.
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Por fim, o painel foi declarado como encerrado e com a sugestao de cada
um dos painelistas se responsabilizasse por uma ou mais ag¢des, no caso, todas
aquelas que estivessem dentro da sua esfera de poder.

Até o momento da publicacdo do documento final houve a organizacao de
todo o material produzido durante o painel (no dia seguinte os envolvidos direta e
indiretamente no painel se reuniram para verificar através das suas lembrancgas e
anotacgdes, se informagdes importantes porventura poderiam ter ficado de fora), que
foi disponibilizado aos painelistas para validacdo e posteriormente foi novamente
trabalhado pela equipe organizadora do projeto e enviado para publicacao.

A sequéncia das etapas, desde o pré-painel até o pds-painel, pode servir
como um exemplo que ilustra 0os quatro momentos necessarios para que a traducao
(Callon, 1986) ocorra. A problematizacado, que é a definicdo de um problema e o
reconhecimento deste por outros atores, é representada pela decisdo da instituicao
organizadora do projeto em vislumbrar um futuro para a industria paranaense. Ja o
interéssement, que significa que um grupo de ag¢des por meio das quais uma
entidade tenta impor e estabelecer a identidade dos outros atores (Callon, 1986),
pode ser ilustrado pelo convite que visa convencer os painelistas a participar do
painel. Logo em seguida, na etapa de alistamento, um papel € atribuido a cada
pessoa envolvida de forma que elas se unam para uma mesma causa para assim
construir uma alianca (DENIS;LANGLEY;ROULEAU, 2007); este € justamente o
objetivo do método de roadmapping. Por fim, ilustrando a etapa de mobilizacdo dos
aliados, que fala da representatividade dos porta-vozes, estdo professores
representando (servindo como porta-vozes) universidades e médicos representando
hospitais, por exemplo.

A seguir pode-se observar a sistematizacao das etapas do painel realizado
para a construcao do roadmap da industria do setor de saude do Parana.
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Pré-painel
12 dia Etapas Participantes

1 Almoco Todos

2 Apresentacao dos participantes Todos

3 Apresentacdo da agenda Coordenador técnico

4 Apresentacdo do método Coordenador técnico

5 Apresentacdo dados econbémicos Coordenador técnico
Discussao sobre a situagéo atual do setor de salide em cada mesa .

6 e Painelistas e Moderadores
(um tépico para cada mesa)

7 Apresentagao das idéias de cada grupo sobre a situagéo atual do setor (cada um Painelistas
escolheu um "porta-voz") para todos os grupos

8 Apresentacao sobre as tendéncias tecnoldgicas na area de saude Coordenador técnico

9 Discussao sobre a visdo para o setor de saude em cada mesa Painelistas e Moderadores

10 Apresentagao das idéias de cada grupo sobre a visdo para o setor (cada um Painelistas

escolheu um "porta-voz") para todos os grupos

11 Lanche Todos
. e —————————————————————.—an B - .
2° dia

Painel

12 aine Almoco Todos

13 Apresentacdo da agenda do dia Coordenador técnico

14 Apregentagao das visdes compiladas referentes ao trabalho do dia Coordenador técnico
anterior

15 Discussdo no grande grupo sobre as "novas" visdes Painelistas
Discusséo em cada mesa sobre as barreiras que impediriam o acontecimentode|_. .

16 o - Painelistas e Moderadores
cada visdo (uma visdo por mesa)
Apresentagao das idéias de cada grupo sobre as barreiras (cada um escolheu .

17 " " Painelistas
um "porta-voz") para todos 0s grupos
Discussao em cada mesa sobre os fatores criticos (sistematizacéo das barreiras)| , . .

18 . o ) o Painelistas e Moderadores
que impediriam o acontecimento de cada visdo

19 Q&rggentagao das idéias de cada grupo sobre fatores criticos para o grande Coordenador técnico

20 Qetlnlgao de agdes para que cada uma das visdes pudesse acontecer (uma Painelistas e Moderadores
visdo por mesa)

21 Divisdo temporal das acdes (curto, médio e longo-prazo) Todos

P6s-painel

QUADRO 1 - ETAPAS DA CONSTRUGAO DO ROADMAP DA INDUSTRIA DO SETOR DE SAUDE
DO PARANA
FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

De que forma o painel de construcao do roadmap da industria do setor
de saude do Parana pode ser caracterizado como um processo

comunicacional e uma pratica estratégica?

Esta pergunta de pesquisa pode ser respondida principalmente com base

no préprio referencial tedrico desta dissertagéao.

Ha muitas formas de abordar o caso que se escolheu estudar nesta
dissertacdo. A escolha da base teérica para descrever e explicar todo o processo de
construgdao do roadmap envolveu uma combinacao entre estratégia e comunicacao
(quando vista de forma mais ampla). A questdo da pratica estratégica fica evidente
quando, ao se observar o histérico dos Ultimos anos da instituicdo organizadora do
projeto, vé-se claramente sua pratica em realizar eventos ou reunides com o foco

em estratégica, mais usualmente em prospectiva estratégica. Esses eventos
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consistiam em reunides de grupos nos quais o objetivo final era atingido ap6s uma
sequéncia de conversas, discussdes e consensos; dai o enfoque comunicacional

atribuido ao processo.

Portanto, o processo é comunicacional, uma vez que envolve a producao de
sentidos ja que, além de ser um processo que compreende a troca de mensagens, a
comunicacao engloba também a criagéo de significados (BARNLUND, 1962). O fato
de uma instadncia comunicacional ser efetiva ou nao depende do grau de
similaridade de significado que as pessoas atribuem as mensagens trocadas
(GUDYKUNST, 1998). E de fato, na observacao feita pela pesquisadora nos dias do
painel, pdde-se perceber que a compreensdo do que estava sendo dito passava por
um processo de producdo de sentidos, tanto por parte de quem falava quanto por
parte de quem escutava.

O fato de o painel que visou a producédo do roadmap da industria do setor
de saude paranaense ter se realizado por meio da producdo de textos e
conversacoes também acaba por caracteriza-lo como um processo comunicacional,
tendo em vista que a comunicacdo organizacional, analisada sob os pressupostos
da Escola de Montreal, ocorre por meio de textos e conversagdes. O préoprio Taylor
diz que a Escola se preocupa em investigar como as conversagdes funcionam,
considerando a forma pela qual a linguagem leva as pessoas a formularem

explicagdes as suas experiéncias, ou seja, suas interpretacdes (CASALI, 2005b).

Ao invés de se ver a comunicagdo como uma simples transmissao de
mensagens em um canal entre um emissor e um receptor, ressalta-se a importancia
em se estudar as interagdes diarias entre membros de uma organizacdo (em
reunides formais, apresentacoes, negociacdes, entre outros) ja que isto proporciona
um insight das propriedades de organizing da linguagem verbal e ndo verbal
(FAURE et al., 2010).

Na resposta da pergunta de pesquisa seguinte, serdo apresentados

exemplos de como se deu esta dindmica na prética.

Métodos de prospectiva estratégica e planejamento estratégico nada mais
sdo do que instrumentos para reunir € comunicar informacao e para traduzir esta
informacdo em opcdes para o futuro ao qual os atores podem ou nao aderir (DE
LAAT; MCKIBBIN, 2003).



73

Essa afirmacao introduz o porqué do caso estudado ser, além de um
processo comunicacional, também uma pratica estratégica. No inicio da discussao
da resposta desta pergunta de pesquisa, ja se explicou a razdo de o processo ser
visto como uma pratica; a questdo da pratica estratégica envolve a prépria questao
da estratégia, que aqui é vista como uma atividade situada, realizada socialmente,
construida por meio de acdes e interacées de multiplos atores (JARZABKOWSKI,
2005). Nao obstante, o carater estratégico neste caso envolve também a questao
mais funcionalista do termo “estratégia”, que esta relacionada a obtencdo de
resultados e visa ao atingimento de um objetivo especifico. O préprio objetivo da
construcdo do roadmap é estratégico, pois ele apresenta visdes e acdes para o

futuro desejado a industria do setor de saude do Parana.

Quais sao as praticas discursivas e atividades comunicacionais
presentes no painel de construcao do roadmap da industria do setor de
saude do Parana?

Praticas discursivas

Baseando-se no conceito de praticas, que, de acordo com Whittington

(2006), se referem as rotinas compartilhadas de comportamento, incluindo tradicées

€ normas para se pensar, agir e usar “coisas”, podem-se visualizar dois momentos

neste processo: a pratica da instituicdo organizadora do projeto em realizar

encontros que visam a questdo da prospectiva estratégica, ou seja, uma pratica da

instituicdo e a prépria experiéncia (pratica) de cada entrevistado ao participar em
eventos de prospectiva estratégica.

Os trabalhos foram realizados de forma que as etapas [...] fossem

cumpridas no decorrer de dois encontros, com duragéo de seis horas cada

[...]. Neste contexto, foram realizados 24 encontros e mobilizados
aproximadamente 300 especialistas das areas trabalhadas. (SENAI, 2008)

Além desse projeto de construcdo de roadmaps para diversos setores da
industria, que, se olhados separadamente, podem ser considerados como préticas
de prospectiva estratégica, essa instituicAo organizadora possui diversas outras

iniciativas que utilizam o conceito da prospectiva estratégica como base, como, por
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exemplo, o projeto “Perfis Profissionais do Futuro”, cuja metodologia de trabalho
compreende “a execucdo de estudos prospectivos que servirdo de subsidio para a
realizacdo de reunides de trabalho com especialistas para a formulacdo dos perfis
profissionais do futuro” (OBSERVATORIOS-SISTEMA FIEP, 2010). Ha também o
projeto Curitiba 2030, piloto do programa “Cidades Inovadoras”, que objetiva indicar
um caminho que posicione Curitiba no patamar das principais cidades inovadoras do
mundo em um horizonte de 20 anos.

Segundo Observatérios-Sistema FIEP (2010),

Esse estudo prospectivo tem potencial para influenciar o planejamento da
cidade no longo prazo e a criagdo de um ambiente urbano que atraia,
retenha e desenvolva pessoas, empresas e investimentos focados na
inovacdo e serve como modelo a ser adotado por outras cidades do
estado.

Existe ainda o projeto “Cenarios da Industria Automotiva: Regiao
Metropolitana de Curitiba 2020”, que também foi conduzido com base nos
pressupostos da metodologia de prospectiva estratégica e envolveu especificamente
a ideia de construgao de cenarios (Hinga et al., 2009).

De alguma forma, observou-se que pessoas mais familiarizadas com a
pratica da prospectiva estratégica percebem as praticas discursivas de modo
distinto, quando comparadas as pessoas que tiveram contato com o método pela
primeira vez. A linguagem afeta a posicao de poder de varios tomadores de deciséo,
porque algumas das pessoas possuem um maior dominio do discurso do que outras
devido ao seu background, sua educacao ou sua exposicao a gestao estratégica
(VAARA; SORSA; PALLI, 2010).

[...] ja tinha participado de alguns outros eventos desse tipo, pra fazer...pra
dar opinido, né, pra montar uma politica assim é..., de como que as coisas

devem ser feitas, como organizar a sociedade, eu acho bastante legal.
(P4).

[...] mas falando por mim especificamente, ndo. Essa é a primeira
oportunidade que eu estou tendo de fazer um exercicio como esse de
previsdo do futuro. (P9).

A pesquisadora, mediante a observacdo nao participante que realizou nos
dias do painel, observou que aqueles painelistas que ja haviam tido um contato mais
profundo com as areas de planejamento, estratégia, prospectiva, entre outros, se
sentiam mais a vontade para expressar sua opinido sobre determinados assuntos

discutidos.
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Quanto as praticas discursivas propriamente ditas, reconhecidas por
Jarzabkowski (2005) por gerarem recursos linguisticos, cognitivos e simbdlicos para
a interacdo sobre estratégia, procurou-se focar neste trabalho trés questbes
principais: recursos linglisticos, cognitivos e simbdlicos.

A primeira se refere aos recursos linguisticos, ou seja, ao tipo de linguagem
que pessoas de areas diferentes — 0 setor ao qual todos os painelistas estavam
relacionados era 0 mesmo, porém, as mesas era compostas de pessoas da area
académica, do governo e da industria, ou seja, esferas distintas — utilizam para se
comunicar. Os termos utilizados por académicos sdo comumente técnicos,
principalmente na produgéo de artigos cientificos; ja os médicos oscilam entre os
termos técnicos peculiares a sua area e a linguagem de compreensao mais facil
quando em contato direto com o paciente. Governo e industria também possuem
uma especificidade de termos em processos internos (que muitas vezes sé sao
entendidos por aqueles que estdo dentro do sistema) enquanto se utilizam de outra
gama de termos quando em contato com a populacdo e com clientes,
respectivamente. O aspecto linguistico também é abordado sob o ponto de vista da
linguagem especifica inerente a prospectiva estratégica ao método de roadmapping,
que utiliza termos com significados especificos, como “visées”, “acdes” e “barreiras”
e nao sao todas as pessoas que tém conhecimento do significado de todos os
termos comumente utilizados nesta area.

A segunda questdo diz respeito aos recursos cognitivos das praticas
discursivas e a terceira, aos recursos simbélicos. Os recursos cognitivos podem ser
considerados como a experiéncia pessoal e profissional que cada pessoa traz e que,
mesmo que nao explicitamente, influenciam em sua participacao e sua opinido. Este
aspecto pdde ser observado durante o painel e nas entrevistas nas falas tanto de
painelistas, quanto coordenadores técnicos e moderadores, que sempre se
remetiam a experiéncias anteriores para explicar ou justificar suas posi¢coes. Os
recursos simbdlicos por sua vez, podiam ser vistos por meio das apresentagdes no
software PowerPoint®, nos flip-charts, nos hexagonos autocolantes, entre outros.

Portanto, as praticas discursivas sob o enfoque linguistico se referem aos
termos em comum que precisavam ser encontrados, estabelecidos e replicados no
decorrer de todo o painel de forma a propiciar a realizacdo das atividades
comunicacionais que, compostas também por aspectos cognitivos e simbdlicos das

praticas discursivas, serviam como o motor propulsor para o desencadeamento de
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uma sequéncia de atividades que levariam ao objetivo principal do projeto: a
construgao do roadmap.

Atividades comunicacionais

Assim como com as praticas discursivas, a ideia que embasa as atividades
comunicacionais em si é também advinda da abordagem da estratégia como préatica,
ja que, para Jarzabkowski e Whittington (2008), atividades podem ser referir a uma
reuniado ou uma fala, por exemplo. Neste trabalho o foco foi nas atividades
comunicacionais, ou seja, atividades que incitavam conversacdes e atividades para
producao de textos (TAYLOR; VAN EVERY, 2000).

As atividades comunicacionais existentes durante todo o processo de
construgdo do roadmap para a industria do setor de saude no Parana puderam ser
observadas com relativa constancia. A primeira atividade realizada pelos
participantes, o almoco, ja € uma atividade comunicacional — e, segundo o0s
coordenadores técnicos do projeto, a ideia do almoco é proposital, justamente para
gue os painelistas possam desenvolver uma conversa inicial e informal entre si e

também com a equipe técnica.

Ali no almogo também ja comega uma aclimatagao, justamente pra que
eles comecem a interagir com pessoas, ou que eles conhecem, ou que
eles nao conhecem. (CT1).

O almogo é feito..., as pessoas chegam e sentam-se da maneira que
querem, entdo ai eu sempre procuro almogar com uma mesa, comer a
sobremesa na outra, pra tentar ir conversando, porque é importante pra
eles ter o contato com a pessoa que fez o convite, que chamou eles pra
estarem ali, eles querem entender qual é o contexto do trabalho. (CT2).

[...] a gente teve um almogo antes pra conhecer os outros painelistas,
porque eu ja conhecia alguns, né [...], mas &, pra conhecer, ter um contato
maior com esse pessoal. Foi bastante interessante até essa idéia do
almoco né, que facilita a comunicagéo. (P4).

A sequéncia das atividades comunicacionais que seguem acaba por se
mesclar com o almogo, uma vez que as primeiras apresentacdes ainda sao
realizadas quando alguns dos painelistas estdo acabando de comer. Nesse
momento, ocorre uma sequéncia de exposicoes visuais, com dados projetados em
uma tela, e é este texto que dara origem a varias conversacgdes, e posteriormente a

varios textos e depois a varias conversacoes (e assim sucessivamente) que ocorrem
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durante o painel. Conforme foi apresentado na revisao teérica deste trabalho, para
gue um texto possa ser gerado € necessario que exista um suporte fisico no qual o
texto possa ser inscrito (um exemplo de suporte fisico seria 0 quadro-negro) e os
textos sao construidos de forma a se tornar um referencial para futuras
conversacoes (TAYLOR et al., 1996).

A luz da dinamica texto/conversacdes (TAYLOR et al., 1996), decidiu-se
explicar a forma pela qual se desenvolveram as discussdes durante o painel; quando
o texto se materializa ele passa a possuir um poder de agéncia e segundo Cooren
(2004), o agenciamento textual se refere ao fato de que textos, como, por exemplo,
relatérios, contratos, memorandos ou ordens de trabalho, executam algo,
impactando assim diretamente nos eventos que estiver presente. O texto é ao
mesmo tempo o produto da conversagdo, bem como o script que ird inspirar
conversacoes futuras. Nesse sentido, ele fomenta a producado de uma interpretacéao
coletiva e negociada do mundo que serve como um trampolim para agédo (TAYLOR,;
VAN EVERY, 2000).

Conforme afirmaram Hardy, Palmer e Phillips (2000), uma condicao
importante para que as atividades comunicacionais se realizem efetivamente é que
0s atores ocupem uma posicdo que garanta que sua voz seja suficiente —
reconhecida pelos outros atores — pois caso contrario, o impacto das suas atividades
ou declaracdes seria minimizado. A maior parte dos painelistas entrevistados
reconheceu a importancia dos outros painelistas que participavam do processo.

Tinha um pessoal, é..., diversificado, entéao foi bom, foi muito bom, pra mim
foi enriquecedor porque aprendi muito, porque essa visdo que as vezes a
gente fica muito num ponto so, a gente se fecha muito né. (P8).

Cada um com seu olhar...olhando a mesma coisa mas cada um com o seu
olhar, eu acho que isso é rico. (P2).

Antes mesmo do inicio do painel, ja foi possivel observar a producao de
textos baseados em outros textos (0 método, publicagdes sobre o método, entre
outros) e conversacdes, como as reunides de preparacao do painel, por exemplo.

A partir das apresentacoes realizadas no inicio da primeira tarde do painel
(etapas 3,4 e 5), os grupos foram reunidos em mesas para que, tendo em mente
aquilo que havia sido apresentado, comegassem a discutir primeiramente sobre a
situacdo atual de seu setor, sendo que posteriormente essas discussdoes se
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cristalizavam em textos pelas maos dos moderadores (nos adesivos autocolantes),
gque por sua vez eram expostos ao grande grupo, voltando a gerar novas
conversagdes e novos textos (modificados pelas novas conversagdes).

Cabe aqui um breve esclarecimento feito por um dos moderadores

justamente sobre como ele entende o papel de moderacgao:

O papel do moderador é tentar anotar os pensamentos, as discussoes,
organizar e quando a discussdo t4& mudando de caminho ou ela nao ta
fluindo vocé tentar voltar pro foco ou fazer com que as pessoas falem sobre
0 assunto, incitar alguma coisa, colocar algum assunto polémico. (M3).

-

FIGURA 9 - EXEMPLO DE TEXTO PRODUZIDO PELOS PAINELISTAS
FONTE: ARQUIVO DOS ORGANIZADORES DO PAINEL

O préximo passo, em termos de atividade comunicacional, seguia a mesma
l6gica do que o primeiro (a construcdo da situacao atual), s6 que desta vez as
discussdes e a sequéncia de transformacdes texto, conversacao, texto levavam a
construcdo de visbes desejadas para o futuro da industria do setor de saude do

Parana.
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Apébs a compilacado das visdes produzidas pela equipe técnica no intervalo
entre os dois dias de painel, a segunda tarde de atividades comegou novamente
com o almoco. Uma apresentacdo para revisdo da metodologia e para a retomada
do dia anterior foi feita e, logo em seguida, apresentaram-se as visdes que ja haviam
sido construidas; este foi o texto que efetivamente deu inicio as conversacdes do
segundo dia. As intervencobes feitas pelos painelistas por vezes nao chegavam a
passar pela etapa intermediaria do texto, sendo imediatamente incorporadas a
novas conversagoes.

E mais uma vez, tendo em mente o texto gerado por esta ultima sequéncia
texto-conversacao, os painelistas eram desafiados a pensar em barreiras que
pudessem vir a impedir a realizacao das visées. A mesma dinamica envolvendo a
compilacdo da fala dos painelistas pelos moderadores e a apresentagdo por um
representante de cada um dos grupos em frente de todos. O mesmo ocorreu com a
definicdo dos fatores criticos, sendo que a diferenca desta etapa para as anteriores
era que a pessoa responsavel pela leitura de todos os textos era a coordenadora do
projeto.

Para a definicao das acdes os membros de cada mesa escolhiam uma visao
com a qual gostariam de trabalhar. Dessa vez néo existia a discussdo no grande
grupo, mas a maneira por meio da qual os painelistas chegavam efetivamente a
essas acbes era por meio de conversacoes. O texto “resultante” destas
conversagdes serviu como insumo para a etapa final do processo: a divisdo das
acOes em curto, médio e longo prazo, onde os painelistas discutiam e colocavam os
pequenos textos produzidos por seu grupo no espaco que representava o horizonte
temporal imaginado para aquelas a¢des. Esta organizacdo de “pequenos” textos
sobre o papel craft formava um “grande” texto, que era a versao original do que mais
tarde viria a ser conhecida como a publicacdo do roadmap da industria do setor de
saude do Parang, idealizado também com o intuito de agéncia, ou seja, que todas as
informacdes contidas naquele texto pudessem vir a desencadear agdes reais.

Embora seja impossivel identificar todos os textos presentes em uma
interacdo, uma vez que estdo envolvidos no processo 0 background e o universo
conceitual das pessoas, procurou-se fazer, no Quadro 2, uma sistematizacao dos
textos e conversacoes presentes no painel de construcdo do roadmap da industria

de saude do Parana.
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Atividades comunicacionais
Textos Conversacoes
Etapas
Y 3 1 O O o A T T e e e e P e

1 L |Informal com o objetivo de integracéo

2 | _|Formal com o objetivo de integracéo

3 Formal com o objetivo de explicacio T T T

ry Formal com o obletivo deexplicacie Ll

5 Formal com o objetivo de contextualizacdo i

6 Formal com o objetivo de sistematizagao Formal com o objetivo de construgdo
das discussdes sobre situagdo atual da situacdo atual do setor

; Formal com o objetivo de apresentagao T e
das idéias sobre situacdo atual para o grande grupo

8 Formal com o objetivo de contextualizacdo i |

9 Formal com o objetivo de sistematizagao Formal com o objetivo de construgdo das visdes para
das discussdes sobre visdes o setor

” Formal com o objetivo de apresentasao [ B S R
das idéias sobre visdo para o grande grupo ‘

11 . Informal com o objetivo de integracdo

22dia [ cuii i e e

12 R sl s s s s Informal com o obielive de Infearacho

13 Formal com o objetivo de explicacéo

14 Formal com o objetivo de informacao i

15 DD |Formal com o objetivo de consolidacdo das visdes

16 Formal com o objetivo de sistematizagao Formal com o objetivo de definicdo das barreiras que
das discussdes sobre barreiras impediriam cada visdo

17 Formal com o objetivo de apresentacéo - .
das idéias sobre barrreiras para o grande grupo L .

18 Formal com o objetivo de sistematizagao Formal com o objetivo de definicdo dos fatores criticos
das discussdes sobre fatores criticos que impediriam cada viséo

19 Formal com o objetivo de apresentagéao ! |
das idéias sobre fatores criticos paraograndegrupo |0 |

20 Formal com o objetivo de sistematizagao da Formal com o objetivo de definicdo das agdes para
discussao sobre agdes que cada visdo pudesse acontecer

21 Formal com objetivo de sistematizagao do horizonte  [Formal com objetivo de definicdo do horizonte
temporal para o acontecimento das agdes temporal para o acontecimento das agdes

QUADRO 2 - TEXTOS E CONVERSAGOES PRESENTES NO PAINEL PARA CONSTRUGCAO DO
ROADMAP DA INDUSTRIA DO SETOR DE SAUDE DO PARANA
FONTE: ELABORADO PELA AUTORA

Como se da a articulacao dos atores no painel de construcao do
roadmap da industria do setor de saude do Parana?

O objetivo desta questdao de pesquisa foi o esclarecimento de como tantos
atores reunidos durante duas tardes conseguiram chegar a um consenso sobre
quais informacdes seriam as mais pertinentes quando se trata do futuro da industria
de seu setor. E certo que mesmo em se tratando do mesmo setor, o grupo era
composto por pessoas de areas distintas e, portanto, passiveis de discérdia. Se nao
houvesse diferentes pontos de vista ndo seria um processo legitimo, como observou

um dos painelistas entrevistados:

[...] houve opinides adversas né, houve assim, contrapontos, houve
divergéncias, mas eu achei muito bom, porque também essa diversidade é
muito importante né, porque se tiver unanimidade, a gente sabe que ai tem
alguma coisa, né. (P10).
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Um dos coordenadores técnicos do projeto reconheceu esta tarefa (o
atingimento de um consenso) como talvez uma de suas principais atribuicdes,

quando perguntado sobre qual era o seu papel dentro do painel:

Entdo, é..., conduzindo o grupo na busca por um consenso ou numa
opinido, é..., 0 mais, digamos assim, aceitavel possivel para o grupo sobre
determinados temas que eram tratados. (CT1).

A chegada ao consenso esta diretamente relacionada a relacao pessoal e
profissional desenvolvida pelos painelistas ao longo do evento. Segundo Callon
(1986), no inicio de um processo de acao coletiva os grupos estdao usualmente
separados e ndo possuem uma boa comunicagao, porém, no final, aparece um
discurso de certeza que 0s une ou ao menos 0s coloca em uma relagdo de forma
inteligivel. Isso ficou claro para a pesquisadora, que, ao observar as atividades nos
dois dias, percebeu que inicialmente havia relativa dificuldade de interacdo entre os
painelistas de uma mesma mesa. A medida que o painel se desenvolvia, e,
principalmente durante as discussées com o grande grupo, cada mesa atuava como
uma equipe competindo para ganhar um jogo (a vitéria aqui no caso seria ter o maior
namero de ideias aceitas por todos). Nao tardava muito até que o sentimento de
pertenca aquele grupo se tornasse tdo intenso, que, quando perguntados, o0s

painelistas disseram que ndo desejavam mudar para outra mesa.

[...] até achei que a interagdo foi boa. Apesar de que a intera¢do eu acho

que ficou mais dentro dos grupos, do que entre..., do que intergrupos. (P3).

Isso ficava mais evidente durante as discussées com o grande grupo, pois

era nesse momento que O pequeno grupo deveria eleger um porta-voz para

expressar a idéia geral da mesa para os demais. Sobre a questdao do porta-voz,

Callon (1986) escreve que traduzir é também expressar na prépria linguagem aquilo

que os outros dizem e querem, por que eles agem de determinada maneira € como

eles se associam uns com o0s outros: isso & se estabelecer como um porta-voz
(CALLON, 1986).

Ainda segundo o mesmo autor, € necessario que haja a traducao para haver
organizacdo, ja que € assim que interesses distintos convergem a um projeto
comum, quando se cria um ponto obrigatério de passagem reconhecido por todos
como requisito essencial para a realizacao de seus interesses individuais (CALLON,
1986). E isto pbde ser visto na pratica, quando um dos coordenadores técnicos

disse:
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Se a nossa proposta nao traduz aquilo que vocés querem, a gente vai aqui
na hora..., retrabalhar aqui na hora, até chegar no ponto que vocés
acharam que esta bom, pra gente prosseguir. (CT1).

Visto que o0 consenso e a criacdo de pontos obrigatérios de passagem sao
uma condig¢do sine qua non para o desenvolvimento das atividades, foi perguntado a
todos os participantes como foi a interacdo entre os painelistas e como,
operacionalmente, se chegava a um consenso.

Divergéncias de opinido, se houve, foi resolvido no consenso, né? Porque
€ aquele negdcio, o painel ndo avancga se nao ha consenso. (CT3).

A grande maioria dos entrevistados descreveu a interacdo entre os
painelistas como muito boa, mas quanto aos modos de se chegar ao consenso,
algumas opinides divergiram. Sob o ponto de vista dos moderadores, em algumas
vezes 0s painelistas convergiam para uma opinido comum sozinhos e em outras era

necessaria a ajuda dos moderadores para que 0 CONSenso 0Corresse:

[...] no maximo [...], quando tava tendo a discussdo e tava demorando
demais, eu falava: “t4, mas e o que que vai ser?” Nunca falei assim, vamos
votar ou todo mundo tem que concordar. Eles meio que acabavam
chegando nas conclusdes sozinhos. (M1).

Olha, muito muito natural ndo foi, eu acho que teve muita assim...,
negociagao [...]. Nao t6 dizendo que tenha sido totalmente condicionado,
mas em alguns momentos existiu essa funcado de ter que, é..., provocar que
esse consenso acontecesse. Até pra nao ficar com resultados muito
divergentes. (M2).

As vezes algumas pessoas se excediam no discurso, mas o préprio grupo
interagia e tentava conduzir aquela situagao de uma melhor forma possivel,
né? Para que a atividade no final fosse realizada. (M4).

Ou seja, de uma forma ou de outra, havia um interesse e uma disposicao
dos participantes em chegar a um ponto onde houvesse a contemplacdo de ao
menos uma fracdo de seu ponto de vista individual, uma vez que todos reconhecem

que dificilmente sua opinido sera unanime.

A pergunta de pesquisa: Qual a opinido dos painelistas, organizadores e
moderadores sobre o processo de construcao do roadmap da industria do setor de

salude do Parana? sera respondida juntamente com a pergunta de pesquisa
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seguinte: Como se relacionam as opinides dos painelistas, organizadores e
moderadores quanto ao método utilizado no processo de construcdo do roadmap da
industria do setor de saude do Parana? pois sdo questdes que abordam temas
complementares (processo e método), sendo que a principal diferenca é a
comparagédo no final entre as opinides de cada uma das categorias de atores

entrevistados.

Com o intuito de se responder ao questionamento geral desta pesquisa,
perguntou-se aos entrevistados sobre sua opiniao quanto ao método como um todo
(embora o objetivo desta pesquisa se restrinja as praticas discursivas e atividades
comunicacionais), ou seja, uma pergunta mais ampla. Isto foi feito, pois além de
proporcionar uma visdo mais abrangente do método e da opinido dos atores,
facilitou também a contextualizacdo e a introdugcdo do questionamento mais

especifico.

De maneira geral, a opinido dos entrevistados foi positiva quanto ao método
e sua efetividade (ou seja, se 0 método cumpria com aquilo que propunha). A
organizacao do processo completo, desde o convite inicial até a publicagdo do
documento final, também foi elogiada pela maior parte dos painelistas, enquanto os
coordenadores técnicos e moderadores também emitiram sua opinido sobre a sua
participacdo. O ponto positivo do método, segundo os entrevistados, € que ele
pressupde um comeco, meio e fim, e isto faz com que ao final do processo as

pessoas tenham um sentimento de dever cumprido.

Tem comeco, meio e fim. Eu acho que isso € muito importante até porque é
muita gente diferente, entdo pra que eles ndo se dispersem, é importante
essa questao de comeco, meio e fim. Ele sabe de onde ele sai e sabe pra
onde ele chega. E isso fica claro desde o primeiro momento, eu acho que
um ponto muito forte da metodologia é esse, eu sei da onde eu saio e eu
sei pra onde eu chego. (CT2).

Eu acho que era um evento que se a gente quisesse ficar um més
discutindo, fariamos. Ta, s6 que como eu ja te falei, fariamos de uma forma
pouco até produtiva. Hoje, €, a minha grande preocupacao é que tenha
inicio, meio e fim, entdo,...(P11).

Eu acho que ele (o método) foi efetivo. Talvez, a gente ficou com um
gostinho de quero mais, sabe, de discutir alguma coisa a mais
aprofundadamente, porque na verdade, o que que acontece, quando vocé
ta com tempo limitado, chega uma hora que esgota, agora ndo vai dar mais
pra falar porque acabou o tempo. (P1).
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A quantidade de tempo despendida para cada uma das atividades também
foi uma das formas de analisar o processo e o método. Esta € uma questédo
pertinente, pois quanto mais tempo (no caso, mais dias de painel), mais interacdes
comunicacionais ocorrem, mas nao necessariamente novas ideias surgem.

Nao, eu acho que foi um tempo bom, é..., esse tipo de discussao se vocé
nao limita o tempo, ele..., acaba indo pro infinito...(P4).

[...] eu acho que se tivesse mais um dia podia até ficar mais cansativo e
quanto mais... porque ficou focado mesmo, a gente se concentrou, nés
tinhamos dois dias, aqueles dias pra discutir. (P7).

As opinides dos entrevistados ficaram relativamente divididas quanto a
adequacao do tempo. Ainda sobre o mesmo tema, foi perguntado se a divisdo do
tempo dentro das duas tardes foi apropriada, ou seja, se eles acharam que em
algum momento sobrou ou faltou tempo para a realizagdo de uma determinada
atividade.

Bom, eu acho que pra fazer um negécio desses precisaria de mais
tempo...uma coisa com maior credibilidade, mas..., como é dificil vocé tirar
as pessoas das empresas, ter tempo, porque tem que sair dois periodos da

empresa, e tinha gente que era do interior do Paran, ficar dois dias parado
€ bem complicado. (M3).

[...] considerando os limitadores, assim, claro, que se a gente tivesse...,
pudesse fazer em quatro dias, seria perfeito. Eu concordo que eu acho que
nao é possivel, ndo tem muito como. (M1).

Eu acho que se fosse em trés dias, por exemplo, eu acho que seria mais
rico ainda, né, eu acho que a gente, é..., é...teria assim, ndo parariam os
assuntos, a gente ia ampliar mais, mas acho que pelo objetivo que tinha,
eu acho que cumpriu direitinho. (P8).

Nao, eu acho que foi dentro do..., nem excesso nem falta de tempo. As
atividades...pelo menos que eu lembro assim. (P14).

A principal ressalva de alguns entrevistados foi que, no momento final do

painel (na etapa de divisdo das acdes no horizonte temporal), faltou tempo para a
realizacado da atividade.

[...] no comecgo até foi tempo demais, depois, faltou tempo. No final ficou

atropelado...isso foi uma coisa que dai ndo terminou bem como poderia ou
como iniciou, porque dai faltou tempo. (P5).
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Olha, eu achei que o tempo foi um pouco apertado, é porque, veja bem, é...
eu acho que ali na parte final existia um momento é..., muito importante,
para, tipo assim, deixar a turma a vontade, pra ai sim, haver aquela troca
de idéias, [...] e teve que, por causa do horario, pra respeitar o horério, o
fechamento foi assim na minha opinido um pouco rapido. Evidentemente
que foi combinado daquela forma e tinha que ser terminado ali mesmo, ta
correto, mas é€..,se essa parte final, ela tivesse um tempo um pouco maior,
eu acredito que, é..ficaria assim, mais, mais interessante. (P10).

E, porque vocé via que as vezes se esgotava e vocé perdia o foco, entdo
eu acho que a deciséo final precisaria de mais tempo, quando teve aquele
diagnéstico final que montou o quadro... Ficou meio corrido no final, eu
penso isso. (P2).

[...] é..., talvez o final, né, que, onde apresentou as idéias ali assim, com o..,
que foi colocada a ordem da.., dos objetivos assim né, no tempo, é..., achei
que isso ai foi colocado, tipo acabou assim numa pessoa que colocou 14 e
nao foi discutido né, foi empurrado goela abaixo sem...Entdo esse foi o
Unico momento assim que foi mais forgado, que...,talvez isso ai até por
falta de tempo. (P3).

Porque no final, embora eu ache necessario, eu acho que é um trabalho
perdido, porque a galera ta cansada, querendo ir embora, distraida, tal e
tal, entdo aquele final da apresentacédo, que cada um colou, no segundo
dia, colaram a médio e curto prazo, a hora que eles tdo apresentando,
ninguém ta mais ali. (M1).

Por que por mais que vocé de tempo, as pessoas vao discutir o tempo que
elas tém, independente de ter uma hora pra discutir, ou discutir trés horas.
Elas vao usar todo o tempo. Porque vocé s6 pode né, vocé tem que
otimizar isso. (CT3).

Sobre essa etapa de finalizacdo, por meio do video e da observacdo nao
participante assistematica da pesquisadora, verificou-se que esse foi um momento
no qual ndo houve a dedicacdo completa de todos os participantes. Observou-se
que apenas uma ou duas pessoas de cada mesa realizavam o que estava sendo
demandado; muitos ja haviam ido embora e outros estavam conversando sobre
outros assuntos com os colegas. Portanto, observou-se que o tempo para a
realizacdo desta etapa ficou sim reduzido, mas se todos tivessem seguido

comprometidos com a atividade até o final, talvez o resultado fosse mais acurado.

A fala de um dos painelistas resume a opiniao dos proprios painelistas, dos
moderadores e dos coordenadores técnicos sobre o método e cita a questao da
comunicacao no final, ou seja, a comunicacdo é um elemento tdo importante para

todo o processo, que 0s entrevistados reconhecem a sua importancia.
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Eu acho, olha.., eu gostei, desses métodos que eu ja participei pra ver,
tentar, é...estabelecer uma visao de futuro né, é, eu acho que foi o mais
feliz desses assim, porque a gente conseguiu mapear um setor que é muito
grande né, que é o setor de saude, pra um estado, quer dizer, € um
contexto grande, um tempo de futuro, um prazo bom assim, que foi o prazo
que eles tavam trabalhando, e...,com um nimero que eu achei razoavel de
pessoas. E..., eu acho que funcionou bem assim, é.., ndo precisou
movimentar...ja teve alguns eventos de 100 pessoas, 200 pessoas, varias
cidades e ndo funcionou acho que tdo bem assim, porque ali a selecao dos
painelistas acho que foi muito bem feita e o processo em si € um processo,
foi um processo dinamico, rapido, né, e...,s6 duas tardes, entdo funcionava,
é..., € uma coisa que é possivel pra esses participantes painelistas é..,
fazerem, estarem, dividirem, guardarem aquele tempo pra se dedicar né,
as vezes se fosse uma coisa mais extensa, ou alguns outros métodos, nao
ia funcionar tao bem né. E a parte visual também, né, dos hexagonos, né, é
facil dai de...facilita muito a comunicacao, né? (P4).

Como se caracterizam as praticas discursivas e atividades
comunicacionais presentes no processo de construcao do roadmap da
industria do setor de saude do Parana?

Esta pergunta de pesquisa foi respondida com base na opinido dos atores
verificada durante as entrevistas, e pela a andlise dos dados priméarios e
secundarios. Esta é uma questao que acaba por complementar a segunda pergunta
de pesquisa por tratar ndo sé das praticas discursivas e atividades comunicacionais,
mas também para entender a opinido dos entrevistados sobre este tema.

Mais uma vez, faz-se uma diferenciacdo entre as praticas discursivas que
seriam desenvolvidas para que as discussodes, que sao relacionadas diretamente ao
fato de que pessoas de areas profissionais distintas nao falam a mesma “lingua”,
pudessem ocorrer de maneira adequada.

Em um segundo momento, a ideia € verificar como as praticas discursivas
inerentes a prospectiva estratégica impactam nas discussdes e, posteriormente, nos
resultados. Por fim, a questdo a ser abordada é a opinido dos atores sobre as

atividades comunicacionais — ja descritas anteriormente — presentes no processo.

Assim, um ponto essencial nesta discussao € justamente a heterogeneidade
do grupo, uma vez que se todos possuissem atividades cotidianas similares,
dificilmente haveria alguma diferenca de praticas discursivas e a ocorréncia de mal-
entendidos. Mais de um dos painelistas, quando questionado sobre se o fato de
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pessoas serem de areas diferentes tinha alguma implicacdo negativa nas

discussodes, disse que:

Nao, ndo gera ndo (mal-entendido), sabe? E, o gue aconteceu comigo, por
exemplo, foi observar a grande distancia que existe, por exemplo, entre um
professor universitario e um empreendedor, valores diferentes, ficou bem
nitido pra mim assim, né. Eles tém um mundo, um universo, que parece que
a gente, que nao faz parte do nosso mundo empresarial. Eles sdo bem
diversos. (P10).

[...] eu acho que essa diferenga sé contribuiu né? E acho que as pessoas
souberam bem como finalizar as coisas, como chegar num consenso, e
essas diferengas sdo muito positivas, porque cada um expds a visdo que
tem, a sua visao né, e, e acho que foi muito positivo, assim... (P9).

Foi até estimulante, até pra gente conhecer né, porque vocé vé que uma
area nao se desenvolve se ndo funcionar a outra né, a area técnica
depende da administrativa [...] entdo por isso acho que a diversidade no
setor era uma..., a diversidade s6 acrescentava né. (P12).

[...] eu achei que, exatamente por colocar pessoas diferentes, de segmentos
diferentes, né, [...] foi aquilo que eu falei, cada um com seu olhar...olhando a
mesma coisa mas cada um com o seu olhar, eu acho que isso é rico. Na
nossa mesa assim, tava..., ela tava, tinha muita divergéncia as vezes,
divergéncia de ponto de vista, mas é..., as pessoas eram, como € que se
diz, assim, tinham essa facilidade de entender o que o outro tava falando,
embora ndo concordasse com aquela visdo, mas ndo era naquele sentido
de prevalecer a minha visao, eu nao aceito o que vocés estao vendo assim,
entdo, tinha divergéncias mas pra construgéo né. (P2).

E que nessa mesa eu ndo percebi essa dificuldade nao...pelo contrario, é...,
houve ali uma determinada abertura, assim, sabe, pra, é...entender a
posicao do outro. A gente tinha nessa mesa, tinha um painelista que era um
empresario do setor, bem articulado assim, bem conhecido, que fez grandes
contribuicdes, mas ao mesmo tempo existia professora de faculdade, da
area de saude e que, mesmo tendo ali o velho embate, né, da industria e a
universidade, a universidade com a indistria e tal, mesmo assim ndo houve
dificuldade pra conversa nao, pelo contrario. (M2).

Dessa forma, para praticamente todos os entrevistados, ndo houve nenhum
mal-entendido que porventura pudesse ter sido causado pela diferenca de areas dos
painelistas. Um ponto especifico surgiu nesta questao da heterogeneidade do grupo,
até mesmo por se tratar do setor de saude, e que foi citado por varios entrevistados,
foi a chamada “lingua dos médicos”.

Nao, eu acho que nédo chega a ser uma coisa tao relevante até por que, no
caso, por exemplo, digamos que o vocabulario mais problematico ou dificil,
seria 0 do médico em si. (CT3).
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Pode-se observar pelas declaracées que seguem que é de conhecimento
comum a todos que os médicos usam termos particulares e “dificeis” ao se
comunicar. Porém, essa é uma questao tado conhecida, que os profissionais que nao
sdo médicos ja se preocuparam em aprender e ja se acostumaram com as palavras
utilizadas pela classe médica e os préprios médicos ja tentam automaticamente se
fazer entender.

Olha, na salde, eu acho que isso nao foi um problema tdo grande, porque
esse mercado da salde é um mercado, é.., a gente chama de
multidisciplinar, entdo, eu, por exemplo, sou engenheiro, a gente tem que
acabar aprendendo a falar o idioma dos médicos, entdo a mesma coisa com
os professores la da area de engenharia biomédica, é..., todo mundo acaba
se... tentando acompanhar o idioma digamos dos médicos que seria o... que
sao eles que acabam por comandar no final todo o mercado, entdo isso
acaba facilitando, por nessa natureza, né, apesar de serem varias areas
diferentes, é..., todo mundo j& ta acostumado a entender a demanda do
médico, o profissional de saude em geral né na verdade, eu falo médico,

mas, na verdade todo o profissional de saude, né, entdo, ja € natural dos
técnicos dessa area. (P4).

Eu acho que ali ndo foi tdo critico porque a area era a mesma, entio..., 0s
empresarios produzem os equipamentos, os médicos [...] os professores
que estdo trabalhando nesse tema, de alguma maneira eles ja ouviram a
terminologia. As vezes nao sabe muito bem o que é, ai gera um pouco de
mal-entendido, mas nesse caso muito pouco. (CT2).

Nao senti nenhuma (dificuldade com os termos)... Tentamos assim, ser os

menos chatos possivel, porque senao fica impossivel, né? (P11 - médico).
Essa questdo de terminologia acabou sendo vista com naturalidade e
simplicidade pelos entrevistados, pois se reconheceu um esforco por parte de todos
para esclarecer quaisquer duvidas que pudessem vir a surgir. A ideia que ficou de
suas entrevistas foi basicamente que se alguém ndo entendia alguma coisa, essa

pessoa prontamente perguntava e tinha sua duvida esclarecida.

E, [...], mas menos problematico, porque o termo vocé pergunta, a pessoa
responde...(P6).

A opinido dos entrevistados sobre praticas discursivas referentes aos
termos do método foi bastante similar ao tema anterior. Ou seja, eles reconhecem
que os termos do método nao sao dbvios e necessariamente conhecidos por todos,
mas dizem que principalmente por meio dos esclarecimentos dados pela equipe
técnica no inicio do painel, ocorre um nivelamento dos termos para todos. Quando

iISS0 nao ocorria, as duvidas eram externalizadas.
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Porque assim, eu acho que as pessoas foram todas muito sinceras e
quando tem alguma coisa que nao é entendida pelo grupo, logo ja é
esclarecido. Eu digo isso, porque na nossa area de saude ocupacional, tem
muito sigla [...] tem sigla de tudo que é tipo, tudo que é tamanho, sabe?
Entdo, como a gente sabe que ndo é do dominio publico isso, a gente
termina dizendo, [...] termina explicando quando fala cada vez alguma coisa,
tecnolés eu digo, né, o outro ndo entende. (P1).

Com base no comentario acima, vé-se novamente que quando alguém tem

a consciéncia que o seu interlocutor ndo esta familiarizado com determinados

termos, ja ha um esforco prévio para que tudo seja esclarecido o quanto antes

possivel. No caso do painel de saude, foram varios os momentos em que isto

aconteceu, desde o convite inicial por e-mail/telefone para o painel, passando pelas

apresentacdes da primeira tarde sobre o método até no decorrer do painel, durante

as discussoes nas mesas. Esta atitude é tdo evidente que ela esté refletida tanto nos

comentarios dos painelistas quando dos moderadores e coordenadores técnicos,

conforme segue.

Nao (houve dificuldade com os termos do método), porque, pelo menos no
email da CT2, ela explicou muito bem o que era, ai ela me ligou pra
confirmar, falou: “eu vou te explicar, quer que eu te explique mais um
pouco?”, eu falei, “explica, explica”, ai ela explicou de novo, entao, eu pelo
menos jé fui sabendo e eu reparei que o funcionario (moderador) que ficava
ali com a gente na mesa, ele sempre relembrava também, tanto é que ele
falava, é esse que vocé quer, € nesse sentido. (P7).

E, nés, assim, eu ndo me lembro de ter tido nenhum tipo de dificuldade nao,
a nao ser algum termo especifico assim, que.., mas assim, a minha
lembranga, eu n&o lembro de ter tido dificuldade nenhuma com essa parte
nao. Ficou tudo muito bem entendido, achei que foi bem didatico o método.
(P10).

[...] no inicio do painel é feita uma apresentacdo sobre os estudos de
prospectiva, o que €, como funciona. E é também realizada uma
apresentacdo da metodologia do roadmap, entdo eu acredito que com
essas duas apresentacdes, boa parte das dividas foram resolvidas, né.
Pelo menos eu nédo tive nenhuma solicitagdo, nenhum questionamento
relacionado a algum termo, algum conceito, né, especifico da metodologia.
Mais dividas em relacdo a propria operacdao da metodologia. O que é
absolutamente normal em fungéao de ser a primeira experiéncia de muitos,
né, uma atividade dessa natureza. (M4).

Tinha que voltar algumas coisas, mas tinha o facilitador das mesas
(moderador) né, entdo as pessoas da mesa tinham...,ndo era bem
facilitador, era uma pessoa que anotava, que conduzia. E, ou mesmo o
moderador quando nao resolvia, da mesa, dai, “ah, entdo vamos chamar,

né”, chamava alguém do grupo organizador. Ai aparecia, a gente nao
entendia, né, meio que o que eles queriam falar, ai eles esclareciam, “ah, a
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gente ndo tava vendo nessa visdo”, ai eles falavam, “ndo, é pra ir desse
jeito assim”.. (P2).

Olha até algumas dividas ficam, mas eles mesmos (painelistas), eles
tentam sanar essas duvidas no decorrer do painel...porque sempre quando
eles ficam com alguma duvida assim, eles vao chamando, eles falam com o
moderador, se o moderador, por algum motivo, ndo consiga resolver, o
moderador chama, por exemplo, quem tem mais tempo e mais contato,
digamos, com esse método assim, por exemplo, a CT2, a CT1. Entao, por
mais que eles tenham alguma dificuldade eu acredito que ela ndo impede
nada por que essa dificuldade é ultrapassada no decorrer do painel. (CT3).

Ainda sobre a questdo da familiaridade que cada um tem com os termos,
alguns fatos interessantes puderam ser observados. Primeiramente, vé-se se que
para os moderadores, e principalmente para os coordenadores técnicos, ha um
dominio maior destes termos, ja que, uma vez inseridos na instituicdo organizadora
do projeto, todos ja haviam tido contato com o método pelo menos uma vez (uma
pratica da instituicdo). Entre os painelistas, verificou-se que alguns ja tinham um
conhecimento sobre 0 método de roadmapping e outros nao. Os mais familiarizados
eram aqueles que trabalhavam diretamente com a area tecnoldgica e de inovacao,
pois de acordo com Ma, Liu e Nakamori (2006) as origens do roadmap foram na
area tecnoldgica, ou com a area de Administragao, onde o roadmap € utilizado como
uma ferramenta para o planejamento estratégico colaborativo, que proporciona a
construcao de estratégias e tomada de acdes para um futuro desejado (KAMTSIOU
et al., 2006).

E, eu achei que tudo isso foi muito bem apresentado na apresentacdo no
comeco, né, é..., algumas termos, muitos termos eu ja conhecia, né, até por
estar num meio, na incubadora, né, e estar sempre conversando com o
pessoal de, né, da &rea de inovagéo, né, entdo, sdo termos que eu, que o
pessoal...que ja é um jargdo. (P3).

Ja, j&, (tinha tido contato com o termo roadmap) é..., porque...no..na
engenharia de software a gente usa né. (P4).

[..] sim, primeiro por mim né, é..., a gente vive no mundo da inovagao né [...],
entdo todas essas terminologias, a gente de uma maneira ou de outra, a
gente ja viu de outro &ngulo, as vezes ndo é o mesmo angulo de vocés, mas
que quer dizer a mesma coisa. (P6).

N&o (tinha tido contato com os termos do método), é..., pra quem é da area
de Administracao talvez tenha se sentido em casa. (P11).
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Assim, quem ndo conhecia o método anteriormente ao painel demonstrou

ter conhecimento sobre suas origens e sua area de aplicagéo, e alguns tentaram, ja

previamente, se inteirar das principais idéias trazidas pelo método.

Eu antes daquilo, é..., nunca tinha ouvido falar. (P14).

Ficou, e ai, é...antes de eu ir, ou melhor, de eu vir pra c4, eu li um pouquinho
sobre, €, entrei no site e li um pouquinho pra ter uma ideia, saber quais eram
as idéias né, entdo eu fiquei, apesar de achar que era dificil, mas eu fui, eu
cheguei com uma nogéo sobre o que seria né. (P8).

na opinido dos moderadores e coordenadores técnicos, o

entendimento dos participantes nao foi tdo undnime assim quanto ao fato de que

todos painelistas ao final tivessem tido total compreensdao do método e de seus

termos.

Tem. Eles tém muita dificuldade, sempre. E.., nés iniciamos sempre a
apresentagao, era uma coisa que nao tinha também na metodologia inicial,
que foi adaptada, que é a questdo de inserir alguns conceitos de
prospectiva na apresentagdo inicial, na retrospectiva do projeto, entédo a
gente fala um pouquinho do que foi feito até aquele momento. Tem algumas
laminas dizendo o que é a prospectiva, entdo termos técnicos, pra explicar o
que € prospectiva e tem alguns exemplos também, de pessoas que na
época eram considerados visiondrios pro seu tempo, e que fizeram
previsdes que hoje seriam consideradas mediocres. E apesar de explicar
isso, explicar o que é uma visao, explicar o que é um fator critico...todas as
terminologias,néo fica claro num primeiro momento. [...] tava tudo bem (no
momento do painel), a gente observava depois por tudo que aparecia
escrito que eles ndao tavam muito bem. Entdo até a inser¢do depois dos
moderadores (nos primeiros painéis nao havia a figura do moderador), a
gente achou que melhorou um pouco, mas na maioria das vezes nao
melhorou muito, porque apesar do esforco do moderador que tava nessa
mesa, em tentar conduzir, em dizer, “olha, eu acho que isso aqui ndo é
visdo...ndo é bem por ai’..., mas eles assumem uma coisa e vao com
aquilo até o fim. (CT2).

Com base nesse comentéario, percebe-se que o problema ndo é o termo

estranho em si (como foi dado o exemplo do roadmap), mas do contexto de

utilizacado de palavras que possivelmente sdo conhecidas por todos os falantes da

lingua, como “visdo”, “acao” e “barreira”. E a ndo compreenséo, seja ela parcial ou

total, destes termos no contexto, pode acarretar em resultados distorcidos.

Nao, acredito que nado (que ndo teve nenhuma confusdo quanto aos
significados dos termos). N&o, eu ndo lembro, eu ndo lembro no nosso
grupo, assim néo, teve uma mesa ali que, na verdade acabamos fazendo
uma confusao la, entre o que era barreira e agdo, mas ai eu acho que tinha
um pessoal mais técnico e ai na hora de apresentar, ndo lembro quem era a
pessoa, dai ela fez esse comentario. E eu continuei ndo entendendo, né,
porque, qual era a confusao, pra mim aquilo era légico. (P14).
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E eu lembro assim, nesse painel, é, quando chegou |4 realmente o
momento da discussao das visdes, foi feita uma questdo, “ah, 0 que que
vem antes, primeiro eu tenho que saber aonde eu quero chegar e depois eu
vou desenhar uma missdo ou eu primeiro estabelego a minha misséo e
depois eu vejo aonde eu quero chegar?”. Entdo ai é uma discussdo muito
mais da &rea de Administragdo do que area médica em si né, mas existiu
entendimento depois desses termos. (M2).

Essa nao compreensdao de alguns termos causou até mesmo

guestionamentos e duvidas sobre a ordem das etapas previstas pelo método.

Mas eu acho que nao fica muito claro pra eles, e ndo é nem por falta de
falarem, é por falta de..., sei 14 eu 0 que, de repente de eles..., assim, o0 que
que é pra ser feito em cada etapa, “entdo agora é a situacao atual’, entdo
nao fica claro pra eles o que € uma situagéo atual, agora sao barreiras, nao
fica claro pra eles o que que sdo barreiras. O que que é solugao? Sabe,
quando vocé ta questionando barreiras, eles ja nao téo, tinha que fazer tal
coisa, tinha que fazer tal coisa. A gente diz, “mas vocé ta me dando
solugao, a gente ta perguntando o que que impede”. (M1).

Esta citagcdo pode levar a conclusdo de que talvez possa haver um certo
engessamento do método, que apresenta uma ordem fixa de etapas a serem
seguidas; porém, na pratica, as pessoas costumam pensar em problemas e

solugdes simultaneamente.

Os entrevistados também foram convidados a dizer o que achavam sobre
as atividades comunicacionais realizadas naqueles dois dias de painel. Uma
condicdo importante para que as atividades comunicacionais se realizem
efetivamente é que os atores ocupem uma posicao que garanta que sua voz seja
suficiente — reconhecida pelos outros atores — pois caso contrario, o impacto das
suas atividades ou declaragdes seria minimizado (HARDY; PALMER; PHILLIPS,
2000). Isso quer dizer que no momento que cada pessoa era responsavel por uma
atividade, no caso, os coordenadores técnicos pela conducdao e pelas
apresentacdes, os moderadores pela sistematizacdo das informacdées e o0s
painelistas pelas discussdes e consensos, dependida dela que as atividades
comunicacionais fossem bem-sucedidas. Foi o que pdde ser observado por um dos
painelistas sobre a coordenadora do projeto.

E ela nossa, ela foi estupenda, porque ela colocou tudo de uma forma muito
pratica, ela é muito objetiva, né, muito objetiva, pratica e falou e vamos, e a
gente foi, né. Entao ela liderou muito bem, porque tudo depende de um
lider, pra coisa funcionar, né, entdo ela liderou muito bem. Entéo ela ja, ela
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ia nas mesas, se a gente tinha alguma divida ela ja falava né, ja
direcionava a gente, e vamos gente, esta acabando o tempo, ndo sei o que,
entdo a gente, nossa, foi muito bom (P8).

Embora fosse despendida uma grande quantidade de energia na confeccéo
das apresentacbes e uma relativa quantidade de tempo na apresentacdo
propriamente dita aos painelistas, um dos coordenadores técnicos disse que
praticamente nada do que era discutido posteriormente era baseado nas
apresentacdes. No caso, ele ndo se referia as apresentacdes sobre a totalidade do
projeto e sobre o0 método mas sim, a apresentacado sobre o estudo econémico e a
apresentacdo das tendéncias tecnoldgicas para o setor, questionando a sua
utilidade no decorrer das atividades seguintes. A afirmacdo que segue aponta para o

fato de que nao necessariamente todo texto gera uma conversacgao.

Eu me pergunto seriamente o quanto que eles eram capazes de
fazer...apesar de ter a coisa impressa (as apresentac¢des) assim, na hora de
propor a agao, eles nao olhavam praquilo, ndo olhavam. (CT1).

Mas para muitos dos entrevistados, essas apresentacées foram
extremamente Uteis e talvez isso ndo tenha ficado perceptivel, pois as informacdes
das apresentacdes nao foram declaradamente utilizadas; porém, de alguma forma,
os dados permaneceram na mente dos painelistas e podem ter influenciado na sua

posicao durante o painel.

Sim, isso & bem importante por que permite uma, como € que eu diria, uma
insercao, nao sei se & bem essa palavra, ndo é bem essa palavra que eu
quero usar. Imersdo! Imersdo no tema, porque muitas vezes as pessoas
vém de diferentes locais, vém de diferentes experiéncias, entdo a
fundamentagdo serve para demonstrar para os convidados que a equipe
técnica que esta conduzindo o painel esta preparada, né? (M4).

As tendéncias, achei que a gente ia ter que discutir nés mesmos, por
exemplo, eu na minha area de implantes, o médico, ai, eu..., foi bom,
porque eles mostraram o caminho, isso eu gostei. (P7).

Mas mais importante do que as apresentacdes, sao as atividades
comunicacionais — conversacbes — que ocorrem nas mesas, pois € dali que
efetivamente saem os resultados do painel — texto. Isso foi valorizado pelos
entrevistados, sendo que alguns deles comentaram inclusive que o tempo das
apresentacdes — textos — poderia ser mais condensado, para que sobrasse mais

tempo para as discussoes — conversacgoes.



94

[...] a gente acaba falando demais e ouvindo de menos. Entdo acho que
teria que ter um balanceamento ali, talvez essas apresentagdes nao
precisem ser tdo extensas, possam ser pin¢adas, até porque a gente fala
tudo no primeiro dia e chega num ponto que eles se perdem. Entéo ficou
tudo 14 e no segundo dia ndo tem nada, fica esquecido. (CT2).

E depois ndo, a gente observou que pra eles era importante falar, que nao
adiantava cortar ali [...] e se eles ndo pudessem falar tudo que eles queriam
inicialmente, isso ia ter reflexo 1a na frente. Os trabalhos depois ndo iam
ficar adequados. (CT2).

[...] nesse painel em particular, a apresentacao do estudo econémico [...] foi
longo demais e o jeito..., e também nao sei né que, de repente pra eles (os
painelistas) até nao foi tanto. (M1).

A apresentacdo do estudo econdmico eu acho que foi importante, mas eu
me lembro que de repente pode ser bem condensado, uma coisa, é, mais
breve, porque o foco ndo é aquilo ali, légico, a informagéo é bem importante
pra direcionar os pensamentos. (M2).

As discussoes..., ela comega de uma forma muito simples, e depois ela vai
caminhando para um fechamento, é..., e esse fechamento, a maneira com
que foi feito, eu acredito que ele conseguiu realmente extrair das pessoas
aquilo que se esperava. (P10).

Eu acho que a melhor parte é realmente a parte ali das discussoes, né, [...]
porque até mesmo a parte dos dados, é...,nd0 considero assim como a
coisa mais importante, embora seja bom ali pra refrescar, mas eu acho que
grosso modo todos os painelistas eles ja tém uma nocgéao do..., tipo da
realidade do mercado, né, da realidade do estado. (P4).

As atividades comunicacionais que estavam mais relacionadas aos

moderadores, como a sistematizacao de um texto foram consideradas também como

importantes, e, de acordo com algumas opinides, era uma das funcbes do

moderador anotar, além daquilo que era explicitamente tipo pelos painelistas,

informacdes que foram levantadas, mas que acabaram se pulverizando. Ou um

desafio ainda maior, tentar captar o que as pessoas queriam, pensaram em dizer,

mas nao disseram.

Eu acho que o principal papel é nao deixar que coisas importantes sejam
perdidas, por exemplo, € 0 que eu falei que, eles discutem varias vezes na
mesa né. O periodo de discussao € intenso, entdo nessa discussdo nem
tudo o que eles falam ficam no final, ou deixa transparecer pra todo o grupo
e acaba que muitas vezes poderia ser perdido. Entdo o papel do moderador
nesse sentido eu acho que o fator mais importante do moderador é esse.
(CT3).
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Porque na verdade também, tem uma coisa que € a seguinte, pensando no
papel do moderador entdo, quando faz aquela transformacéo, tipo, depois
que ja acabou tudo, que a gente faz aquelas reunides, a gente pega o que
ta escrito e a gente fica falando entre a gente. “Ah, mas isso aqui ele falou
quando... ¢, “mas a discussao foi assim, ele tava querendo dizer tal coisa,
entendeu”, entdo se ndo é também o moderador resgatar isso na hora de

passar pro papel, se perde também. (M1).

Depende muito da equipe, porque tem equipe que sozinha ela fala, mas tem
umas que como elas nao, as vezes nao refletem o todo, o sistema como um
todo, elas esquecem umas partes, vocé tem que atentar pra uma ou outra
parte que ndao é bem aquilo que elas estao falando, entdo vai depender
muito da visdo do grupo e uns grupos vocé influencia, outros ndo. Da pra
ficar s6 ali, organizando e anotando. (M3).

Assim, os entrevistados expressaram no geral um ponto de vista positivo
sobre as préticas discursivas e atividades comunicacionais, sendo que praticamente
nao foram identificados mal-entendidos que possam ter vindo a comprometer o
processo de construcdo do roadmap das industrias do setor de saude do Parang; as
particularidades lexicais do método também néo foram consideradas um problema
para a realizacdo das atividades. E por fim, varios atores exaltaram a importancia do
papel do moderador, mas reconhecendo que, principalmente, é das discussdes dos

especialistas que surge a matéria-prima para a publicacao final.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste trabalho consistiu em caracterizar as praticas discursivas e
atividades comunicacionais presentes no processo de construcdo do roadmap da
industria do setor de saude no Parana. Para atingir este objetivo, bem como seus
desdobramentos em objetivos especificos, foram analisados dados primarios e
secundarios. Os dados mais representativos foram oriundos de entrevistas semi-
estruturadas, nas quais os informantes desta pesquisa, os praticantes (segundo a
abordagem da estratégia como pratica), expressaram sua opinido sobre as praticas
discursivas e atividades comunicacionais presentes no processo de construcao
coletiva do qual participaram.

A partir de cada uma das etapas que fazem parte da construcdo de uma
pesquisa, no caso, a deteccdo de um problema, a elaboragcdo de um referencial
tedrico que embase este problema e a escolha de uma metodologia que permita um
melhor aproveitamento dos dados coletados e sua respectiva andlise, pdde-se
chegar a algumas conclusdes, apresentadas aqui nesta secao.

Em relagdo a compatibilidade entre caso escolhido versus referencial
tedrico, concluiu-se que a combinagdo da abordagem da estratégia como pratica e
da teoria ator-rede mostrou-se adequada, uma vez que muitas das caracteristicas
destas abordagens tedricas puderam ser observadas no caso estudado. O enfoque
comunicacional aplicado a dois dos pilares da estratégia como pratica, no caso,
praticas (e praticas discursivas), atividades (e atividades comunicacionais), ao invés
de aparentemente restringir a questdo das praticas e atividades, enriqueceu e
ampliou o entendimento de um processo em que 0S aspectos comunicacionais nao
s6 sao uma forma de ver um exercicio de prospectiva estratégica, mas também
acabam por se apresentar como a esséncia de uma construcao de estratégia. O que
seriam a prospectiva estratégica e o planejamento estratégico, por exemplo, senéo
um conjunto de pessoas que falam, opinam e transformam textos em conversacdes
(e vice-versa) projetar um futuro desejado?

Metodologicamente, escolheu-se uma abordagem qualitativa,
primeiramente, pois um estudo quantitativo ndo se aplicaria para o objeto de estudo
(ndo haveriam respostas em numero significativamente suficiente para analises e
testes estatisticos) e principalmente porque as abordagens qualitativas sdo mais
adequadas para caracterizar ou entender fenémenos sociais (RICHARDSON, 1999).
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Assim sendo, se julgou mais enriquecedor e mais pertinente academicamente fazer
uma caracterizacdo das praticas discursivas e atividades comunicacionais acima
mencionadas, com base principalmente na opinido dos entrevistados, mas levando
em consideracao também as notas de campo da pesquisadora durante o painel e a
analise de materiais relativos ao caso. Concluiu-se que foi importante a participacao
da pesquisadora durante o evento que gerou este estudo de caso, pois nem todos
os textos (a prépria publicacao) e nem todas as entrevistas seriam suficientes para a
descricdo do caso. Além disso, a observacao nao participante assistematica do
painel facilitou na compreensao da leitura dos materiais sobre este, e gerados a
partir deste, e também auxiliou em uma interpretacdo mais detalhada das respostas
dos entrevistados.

Ainda neste dominio, percebeu-se que a aplicacao do roteiro de entrevista
pessoalmente fez com que a pesquisadora pudesse conduzir a entrevista de forma
mais clara e objetiva, sem margem para mal-entendidos. Nao se pode, contudo,
deixar de mencionar a praticidade do software Skype® quando nao foi possivel o
deslocamento da pesquisadora até o respondente, e vice-versa.

A duracéao das entrevistas variou muito, sendo que em algumas ocasioées as
questbes eram exploradas com mais clareza em entrevistas que duraram menos
tempo; nas entrevistas cujo tempo de duracao foi muito longo, houve um alto grau
de dispersao e desvio do objetivo de resposta de cada pergunta, ou seja, a maxima,
“mais comunicagdo nao significa melhor comunicacdo” nao s6 nao pode ser vista
durante o decorrer do painel nem na parte de coleta de dados, ja que as entrevistas
mais longas ndo foram aquelas que necessariamente mais contribuiram para as
respostas as perguntas de pesquisa.

A triangulacdo e analise dos dados primarios e secundarios convergiram
para conclusdes semelhantes, como pbde ser visto na secédo de analise dos dados
e, como ja esperado, a maior fonte de conclusdes para o trabalho foi justamente a
etapa de analise dos dados, pois nela foi feita a organizacdo das respostas por
categorias, seguindo-se da comparagao de cada uma destas categorias com o0s
pressupostos teéricos, quando pertinente.

A partir da detecgéo e da organizacao das etapas (Quadro 1) da construcao
do roadmap da industria do setor de saude que atua no Parana, objeto da primeira
pergunta de pesquisa, concluiu-se que ao se fazer um estudo de caso é necessario
que a contextualizacdo deste seja o mais detalhada possivel, pois isso facilita a
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analise de dados. As anotacdes da pesquisadora, os textos produzidos pela equipe
organizadora do projeto e os relatos dos participantes foram fundamentais para a
descricao detalhada do caso.

A caracterizacao do processo de construgdo do roadmap da industria do
setor de saude do Parana como um processo comunicacional e uma prética
estratégica comecgou a ser construida no momento de escolha do quadro tedérico de
referéncia, quando se percebeu que a combinacao de ideias de autores da area de
comunicacao organizacional e da estratégia como pratica eram complementares e
serviam como pano de fundo para a caracterizacao teérica do caso. Tal explicacao
tedrica da realidade foi verificada na pratica, pois, o painel envolveu a troca de
mensagens, a criacao de significados e a producao de sentidos, caracteristicas que,
de acordo com Barnlund (1962), fazem com que um processo seja comunicacional.

Também foi possivel observar empiricamente que um exercicio de
estratégia, no caso, a prospectiva estratégica e o método de roadmapping, podem
ser vistos sob o prisma da comunicacdo (praticas discursivas e atividades
comunicacionais), pois o processo de construcdo de um documento contendo visdes
desejadas de futuro para um setor foi feito essencialmente com base em discussdes
e expressdo da opinido de especialistas desse setor. A constatacdo de que uma
instituicdo organiza diversos eventos baseados em metodologias de prospectiva
estratégica também caracteriza o caso estudado como uma pratica estratégica; a
ideia de pratica ainda aparece internamente, no painel de construcdo do roadmap,
uma vez que ha diversas rotinas que sado seguidas e que até mesmo surgem
durante o painel.

Sobre a pergunta de pesquisa que visava responder quais as praticas
discursivas e atividades comunicacionais presentes no caso estudado, péde-se fazer
claramente uma distingdo entre dois tipos de praticas discursivas: a pratica que cada
um dos participantes tinha no dominio da prospectiva estratégica e de seu método, o
roadmap, e a familiaridade que cada um dos entrevistados tinha com seus termos e
também um eventual surgimento de praticas discursivas no assunto discutido no
painel, a saude. Tal distincdo corrobora a proposicao tedrica de Jarbakowski (2005),
a qual afirma que as praticas discursivas geram recursos linguisticos, cognitivos e
simbdlicos para a interagao sobre estratégia.

As atividades comunicacionais foram constatadas justamente nos

momentos nos quais havia a exposicdo de informacdes, discussbes e
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sistematizacao destas discussoes, ou seja, por meio de apresentagdes, artificios
graficos e suportes para texto escrito. Novamente, esta observacdo empirica valida
a concepgao de que as atividades comunicacionais sao atividades de producao de
textos e conversagdes (TAYLOR; VAN EVERY, 2000).

A respeito da articulagao dos atores no painel de construcdo do roadmap da
industria do setor de saude no Parana, percebeu-se um forte comprometimento de
todos os painelistas em atingir o objetivo inicial do projeto: construir visdes e sugerir
acOes para que estas agdes pudessem ocorrer (em diversos horizontes temporais).

De acordo com Callon (1986) é por meio de traducdes que interesses
distintos convergem a um projeto comum e esse desafio de fazer convergir as
opinides de pessoas pertencentes a areas diferentes, embora todas relacionadas ao
setor da saude, foi em alguns momentos superado pelo préprios painelistas, ao
entrarem sozinhos em um consenso, e, em outras vezes, observou-se a
necessidade de interferéncia dos organizadores e moderadores do painel, uma vez
que, para que os resultados desejados sejam atingidos em um tempo previamente
determinado, fazem-se necessarios o rigor do método, a assertividade, o
conhecimento do método e a capacidade de sintese daqueles que conduzem as
atividades.

Essa possibilidade de se obter um resultado concreto ao final de duas
tardes de discussdes foi um dos pontos fortes do processo segundo o0s
entrevistados. Nas perguntas de pesquisa complementares “Qual a opinidao dos
painelistas, organizadores e moderadores sobre o processo de construcdo do
roadmap da industria do setor de saude e do Parana?”’ e “Como se relacionam as
opinides dos painelistas, organizadores e moderadores quanto ao método utilizado
no processo de construcao do roadmap da industria do setor de saude do Parana?”
objetivou-se saber a opinido dos entrevistados sobre o método como um todo.

Assim, além da satisfacdo dos painelistas, moderadores e coordenadores
técnicos ao constatar que o trabalho que realizaram na ocasiao do painel teve um
resultado concreto e praticamente imediato, surgiu também a questdo do tempo
utilizado para cada uma das etapas e para painel como um todo. Como base nas
respostas obtidas, péde-se concluir que o tempo de duracdo determinado para o
evento (duas tardes) foi suficiente, uma vez que dificilmente surgiriam novas idéias
se este tempo fosse prolongado. A Unica ressalva a ser feita é sobre a quantidade

b

de tempo e a atencdo destinada a ultima etapa, que nao foram suficientes; foi
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praticamente unanime a opinido de que nao foi dada a atencao suficiente no que
seria uma das etapas mais importantes, a de fechamento, e que, para cumprir com o
programa, nao restou muito tempo para as discussoes finais.

Por fim, ao se buscar a resposta para a pergunta de pesquisa desta
dissertacdao “Qual a opinidao dos principais atores participantes da constru¢cao do
roadmap da industria do setor de saude no Parana sobre as praticas discursivas e
atividades comunicacionais utilizadas nesse processo de construcdo coletiva?”,
concluiu-se que de maneira geral esta opiniao foi positiva.

Houve um deslocamento no sentido de que quando os termos relacionados
ao método (roadmap, visbes, acgdes, barreiras, entre outros) ndao eram de
conhecimento de todos, prontamente havia uma movimentacdo para que isto
ocorresse, seja pelos questionamentos feitos pelos painelistas, seja pelo
esclarecimento de alguns termos por parte dos moderadores e coordenadores
técnicos. Ou seja, os mal-entendidos que porventura pudessem ter surgido, foram
logo resolvidos.

Quanto as praticas discursivas relacionadas a saude, observou-se uma
convergéncia natural para o entendimento e o nivelamento do conhecimento de
termos especificos da area da saude. Ja era pressuposto por todos que os médicos
possuiam uma linguagem “particular” para se comunicar e entdo se constatou que,
ao usar um termo especifico da area, os médicos ja apresentavam o significado
deste na sequéncia. Os demais profissionais, por sua vez, ja estavam habituados
com estes termos, pois por trabalharem em areas transversais a area médica, ja
haviam tido a necessidade de se familiarizar com os termos. Nao obstante, esta
linguagem médica pode ser considerada como uma pratica discursiva, um recurso
lingUistico dentro da definicao de praticas discursivas de Jarzabkowski (2005).

Por fim, quanto as atividades comunicacionais, concluiu-se que tanto as
apresentacdes quanto a dinamica de transformacéo de textos e conversagdes foram
efetivas. Era do entendimento de todos os entrevistados, que, de todas as atividades
comunicacionais, as de maior importancia eram aquelas que envolviam diretamente
os painelistas, pois afinal, eles estavam presentes na ocasiao justamente por serem
considerados especialistas no setor de saude. A sistematizacdo do que era dito
pelos painelistas em textos, e ainda a construgdo de um texto com o potencial de
gerar agcdes mostram como a dinamica texto/conversacao estava presente durante

todo o processo. Essa dinamica ilustra o que sugere Casali (2005a), quando afirma
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que textos representam conversagdes cristalizadas inscritas em um discurso e que
podem ser questionados por novas conversacoes.

A construcao do roadmap da industria de saude do Estado do Parana nao
teria sido possivel se ndo fosse a articulacao do atores e 0 seus papéis, 0s espacos
de fala e a importancia da construcdo de um objeto comum de comunicacao. A ética
mais ampla escolhida para se estudar o caso, a da Administracdo sob um ponto de
vista interpretativo, mostrou-se valida, pois observar um fenébmeno a partir dos olhos
de quem o vivenciou & muito enriquecedor no que concerne principalmente a analise

dos dados.

5.1 Limitacoes de pesquisa

Embora algumas limitacdes de pesquisa ja tenham sido apontadas na secao
de metodologia deste trabalho, é importante retomar e aprofundar aqui algumas
limitac6es de pesquisa pertinentes a construgdo deste trabalho, para que eventuais

duvidas sobre os resultados possam ser sanadas e (ou) justificadas.

O carater interpretativo desta pesquisa pode comprometer de alguma forma
os resultados, pois, mesmo que nao intencionalmente, pode haver tracos da opiniao
da propria pesquisadora na andlise dos dados e, como afirma Godoy (2006), &
importante que o pesquisador deixe suas ideologias e pré-concepcoes de lado, para
n&o “contaminar” os dados coletados.

O fato de apenas um caso ter sido estudado oferece as limitagdes naturais
dos estudos de caso, como, por exemplo, a ndo possibilidade de generalizagdes e
uma analise estatistica dos dados.

Também foi realizada a analise de um método especifico de prospectiva
estratégica, o de roadmapping e sabe-se que existem varios outros métodos

apropriados para vislumbrar um futuro desejado e que poderiam ser analisados.

O filtro da comunicacao na questdo das praticas e atividades também é um
elemento restritivo, uma vez que se estudados em sua totalidade, estes dois pilares
da abordagem da estratégia como pratica poderiam evidenciar outros aspectos do
caso estudado.
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A participacdo da pesquisadora, mesmo que como observadora nao
participante, durante o painel de saude, pode também ter causado algum tipo de
influéncia na interpretacdo das respostas dos entrevistados; porém, mesmo que isto
tenha ocorrido, considera-se que a possibilidade de ter observado o caso
pessoalmente teve mais efeitos positivos do que negativos nesta dissertacéo.

Finalmente, a proximidade da pesquisadora com os moderadores e
coordenadores técnicos fez com que alguns destes tivessem entendido que ndo era
necessario explicitar detalhes de determinadas resposta, pois eles ja haviam falado
a pesquisadora (em situagdes prévias informais) o que pensavam sobre varios dos
temas abordados nas perguntas do roteiro de entrevista. Este fato pode ter
prejudicado a totalidade de algumas respostas, pois se considerou no trabalho,
apenas o que foi explicitado durante 0 momento das entrevistas.

5.2 Estudos futuros

Este estudo, nos moldes em que foi construido, tratou de apenas um caso
que se inseria em um projeto maior e para estuda-lo foi escolhida a combinacao
especifica de duas abordagens teéricas principais, no caso, a estratégia como
pratica e a sociologia da traducao. Apds a analise dos resultados e a construcdo das
conclusées da pesquisa, € inevitavel imaginar outras possibilidades de pesquisa
derivadas deste estudo:

e O projeto maior do qual este caso (o setor de saude) fez parte, conta
com outros onze setores que também tiveram seus roadmaps
construidos a partir de um painel de especialistas. Com base no mesmo
referencial teérico e com a mesma metodologia (inclusive com o mesmo
roteiro de entrevistas), esta pesquisa poderia ser replicada para qualquer
um dos dez setores restantes;

e Além disso, poderiam ser feitas comparacdes entre os casos;

e Uma forma de fazer um estudo semelhante, porém com uma analise de
dados quantitativa, seria enviar um questionario aos especialistas que

participaram dos painéis de todos os setores, com perguntas
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semelhantes, mas fechadas, para que, apds tratamento estatistico,
pudessem ser feitas generalizacoes;

Um dos desdobramentos deste estudo poderia ser a organizacao de
sugestdes de mudancas efetivas que possam vir a ser aplicadas no
método de roadmapping, caso surja outro setor para o qual seja

necessario construir um roadmap;

Poderiam ser enfocados os momentos pré e pds painel para assim
sugerir melhorias ndo necessariamente relacionadas ao momento do

painel;

A partir da publicacao final, que contém as visbes e acbes de curto,
médio e longo prazo para que estas visdbes sejam alcancadas, poderia
haver um estudo que buscasse descobrir se estas acdes (principalmente
aquelas de curto prazo) estdo sendo de fato aplicadas pelos
participantes do painel.
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APENDICE A

ROTEIRO ENTREVISTA

Painelistas

1. Como vocé se sentiu ao receber o convite para participar do projeto?

1.1.Por que vocé aceitou participar do projeto?

2. Antes de participar do painel, vocé ja possuia o habito de pensar o futuro na sua
area de atuacao?
2.1.Como?

3. Vocé poderia contar como foram os dois dias de painel? De quais etapas vocé se
recorda? Comente cada uma delas.
3.1.12DIA
3.2. Almoco
3.3. Apresentacao instituicdo e projeto como um todo
3.4. Apresentagdo da dindmica de atividades e da metodologia
3.5. Apresentagado dados econémicos setor
3.6. Construcéo situacao atual do setor
3.7. Apresentacao tendéncias tecnoldgicas para o setor
3.8. Construcao de visdes
3.9.22DIA
3.10.Apresentacao das idéias do dia anterior (compilacao) - discussao
3.11.Discusséao sobre barreiras/fatores criticos
3.12.Divisao das visdes nos grupos
3.13.Proposicao de acdes
3.14.Divisdo de acdes no decorrer do tempo
3.15.Para vocé, quais foram os momentos mais importantes? Por que?
3.16.Vocé acha que o tempo utilizado para cada uma destas etapas foi

adequado?

4. Como vocé avalia a interagdo entre os participantes do painel?
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4.1.Vocé acha que a participagdo dos coordenadores técnicos influenciou de
alguma forma no roadmap?

4.2.Vocé acha que a participacdo dos moderadores influenciou de alguma forma
no roadmap?

4.3. Painelistas

4.4.Moderador

4.5.E as pessoas que estavam em sua mesa?

Vocé sentiu os participantes do painel falavam a "mesma lingua"?
5.1.Vocés desenvolveram algum tipo de vocabulario préprio durante as

discussdes? Vocé poderia me dar um exemplo?

O seu interesse pelas atividades desenvolvidas variou no decorrer do painel?

Ao observar as visdes e a¢des do roadmap para a industria do setor de saude do
Parana, vocé vé suas opinides refletidas?

7.1.Como?

7.2.Por que?

7.3.Vocé considera que suas opinides foram respeitadas durante o processo?
7.4.Qual o seu sentimento quanto as visées e agcdes do roadmap para a industria

do setor de saude do Parana?

E do processo como um todo, o que vocé achou?
8.1. O método foi efetivo?

8.2.Vocé aplicaria este método em outras ocasides?
8.3.0 que vocé mudaria?

8.4.E a efetividade da comunicacéo no processo?

Ha mais alguma coisa que vocé gostaria de comentar sobre a sua participacao

neste evento?
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APENDICE B

ROTEIRO ENTREVISTA

Moderadores

1. Vocé participou de quantos painéis? Como foi seu trabalho em cada um deles?
1.1.Para vocé, qual deve ser o papel do moderador?
1.2.Vocé acha que existe neutralidade no processo de moderacao?
1.3.Como vocé avalia sua participacao no painel de saude?
1.4.Vocé julga ter mudado o rumo da discussao da mesa em que estava durante
o decorrer do processo? Como? Por que?

2. Vocé poderia contar como foram os dois dias de painel? De quais etapas vocé se
recorda? Comente cada uma delas.
2.1.1°DIA
2.2. Almogo
2.3. Apresentacao instituicao e projeto como um todo
2.4. Apresentagdo da dindmica de atividades e da metodologia
2.5. Apresentagéo dados econémicos setor
2.6. Construcéo situacao atual do setor
2.7.Apresentacgao tendéncias tecnoldgicas para o setor
2.8.Construcao de visdes
2.9.2° DIA
2.10.Apresentacao das idéias do dia anterior (compilacao) - discussao
2.11.Discusséao sobre barreiras/fatores criticos
2.12.Divisédo das visdes nos grupos
2.13.Proposicao de acdes
2.14.Divisado de acdes no decorrer do tempo
2.15.Para vocé, quais foram os momentos mais importantes? Por que?
2.16.Vocé acha que o tempo utilizado para cada uma destas etapas foi
adequado?

3. Como vocé percebeu a interacao entre os painelistas?
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3.1.E os painelistas que estavam em sua mesa?

3.2.Como eles chegavam a um consenso em cada uma das etapas?

Vocé sentiu os participantes do painel falavam a "mesma lingua"?
4.1.Vocés desenvolveram algum tipo de vocabulario préprio durante as

discussdes? Vocé poderia me dar um exemplo?

Como foi o envolvimento dos painelistas durante o processo?

5.1.0 envolvimento deles mudou durante o processo?

E do processo como um todo, o que vocé achou?
6.1. O método foi efetivo?

6.2.Vocé aplicaria este método em outras ocasides?
6.3.0 que vocé mudaria?

6.4.E a efetividade da comunicacao no processo?

Ha mais alguma coisa que vocé gostaria de comentar sobre a sua participacao

neste evento?
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APENDICE C

ROTEIRO ENTREVISTA

Coordenadores técnicos

1. Qual foi a sua participacdo no painel das industrias do setor de saude do

Parana?

2. Vocé poderia contar como foram os dois dias de painel? De quais etapas vocé se
recorda? Comente cada uma delas.
2.1.1°DIA
2.2. Almogo
2.3. Apresentacao instituicao e projeto como um todo
2.4. Apresentacgdo da dindmica de atividades e da metodologia
2.5. Apresentagéo dados econémicos setor
2.6. Construcéo situacao atual do setor
2.7.Apresentacao tendéncias tecnoldgicas para o setor
2.8.Construcéao de visdes
2.9.2° DIA
2.10.Apresentacao das idéias do dia anterior (compilacao) - discussao
2.11.Discusséao sobre barreiras/fatores criticos
2.12.Divisao das visdes nos grupos
2.13.Proposicao de acdes
2.14.Divisado de acdes no decorrer do tempo
2.15.Para vocé, quais foram os momentos mais importantes? Por que?
2.16.Vocé acha que o tempo utilizado para cada uma destas etapas foi

adequado?

3. Para vocé, qual é o papel do moderador?
3.1.Vocé acha que existe neutralidade no processo de moderagao?

4. Como vocé percebeu a interacao entre os painelistas?
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. Vocé sentiu os patrticipantes do painel falavam a "mesma lingua"?
5.1.Vocés desenvolveram algum tipo de vocabulario préprio durante as

discussdes? Vocé poderia me dar um exemplo?

. Qual o seu grau de influéncia sobre as visdes e acdes para o futuro do setor de
saude das industrias do Parana?

6.1. Apresentagdes

6.2. Compilacdo das informagdes entre os dois dias de painel

6.3. Compilacdo das informagdes para a publicacao final

. E do processo como um todo, o que vocé achou?
7.1. O método foi efetivo?

7.2.Vocé aplicaria este método em outras ocasides?
7.3.0 que vocé mudaria?

7.4.E a efetividade da comunicacao no processo?

. Ha mais alguma coisa que vocé gostaria de comentar sobre a sua participacao

neste evento?
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APENDICE D

E-MAIL CONTATO MODERADORES E COORDENADORES TECNICOS

Ola Fulano(a),

Estou fazendo minha pesquisa de mestrado sobre o painel do setor da industria de
saude das Rotas Estratégicas para o Futuro da Industria Paranaense.

Para atingir o objetivo da minha pesquisa, gostaria de entrevista-lo (a) sobre sua
participacao neste evento. O objetivo do meu trabalho é verificar a efetividade do
método da prospectiva estratégica sob o enfoque da comunicagéao.

A duracdo da entrevista serd de aproximadamente 30 minutos e gostaria de verificar

sua disponibilidade de data e horario para conversarmos.

Agradeco antecipadamente a atencéo e aguardo sua respostal

Atenciosamente,

Larissa Cardoso Richert
Aluna do Mestrado em Administragdo da UFPR

Bolsista da Federagao das Industrias do Estado do Parana
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APENDICE E
E-MAIL CONTATO PAINELISTAS

Prezado (a) Sr.(a)...,

Devido a importadncia e a representatividade do setor da industria de saude no
Parana, ele foi considerado como um dos setores portadores de futuro pela
Federacao das Industrias do Parana em 2005. Por esta razao, ele foi escolhido para
ser um dos setores trabalhados no projeto das Rotas Estratégicas para o Futuro da
Industria Paranaense, que teve como uma de suas principais etapas um painel de
especialistas, ocorrido em Curitiba nos dias 09 e 10 de outubro, e que contou com a
importante participacao de varios especialistas do setor.

Tive a oportunidade de participar como ouvinte deste painel e fiquei particularmente
interessada em desenvolver um estudo aprofundado sobre a dinamica do encontro.
Essa pesquisa faz parte do meu processo de mestrado junto a Universidade Federal
do Parana, no Departamento de Administracdo. Para atingir o objetivo da minha
pesquisa, gostaria de entrevista-lo (a) sobre sua participagcdo neste evento. O
objetivo do meu trabalho € verificar a efetividade do método da prospectiva
estratégica sob o enfoque da comunicagéao.

A duracéao da entrevista sera de aproximadamente 30 minutos e gostaria de verificar
sua disponibilidade de data e horario para conversarmos. Informo que tenho
disponibilidade para ir ao seu ambiente de trabalho ou se preferir dispomos de
espaco na FIEP ou na UFPR para conversarmos.

Agradeco antecipadamente sua atengao e informo que enviarei o resultado da

pesquisa a todos os participantes.

Atenciosamente,

Larissa Cardoso Richert

Aluna do Mestrado em Administragdo da UFPR
Bolsista da Federacao das Industrias do Estado do Parana
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APENDICE F

FORMULARIO DE CONSENTIMENTO DE PARTICIPACAO EM PESQUISA

Através deste formulario concordo em participar da pesquisa que esta sendo
conduzida pela mestranda, Larissa Cardoso Richert, do departamento de
Administracao da Universidade Federal do Parana e também bolsista da Federagéao
das Industrias do Estado do Parana. Esta pesquisa estd sendo realizada sob a
orientacao da Prof2. Dr2. Adriana Machado Casali.

OBJETIVO:

Fui informado que o objetivo desta pesquisa é a andlise da comunicacao na
prospectiva estratégica e que, para que se atinja este objetivo, é necessaria a
realizacdo de uma entrevista sobre o tema escolhido pela pesquisadora. Também
estou ciente de que as informagdes fornecidas na entrevista levardo ao resultado
final da dissertacdo de mestrado da pesquisadora.

PROCEDIMENTOS:

A entrevista sera conduzida em local conveniente tanto para o entrevistado quanto
para a entrevistadora e envolvera uma série de questdes abertas. A entrevistadora
fara as perguntas verbalmente, far4 anotacées e gravara as respostas. O material
gravado sera destruido apds a transcricao. A entrevista tera duracdo aproximada de
30 minutos, sendo que as questdes versarao sobre a participacao do entrevistado no
painel de especialistas da industria do setor de saude do Parana.

A realizacdo da entrevista ndo devera gerar nenhum risco ou desconforto na
resposta das perguntas e, portanto, o entrevistado € livre para se recusar a
responder qualquer uma das questdes. O nome do entrevistado ou qualquer
informacdo que possa identifica-lo ndo serdo colocados nas transcricbes das
entrevistas, embora os formularios de consentimento, devidamente assinados, serao
arquivados pela pesquisadora.

CONDICOES DE PARTICIPACAO

e Entendo que tenho liberdade de retirar meu consentimento e descontinuar minha
participacdo a qualquer momento durante a realizacdo da entrevista, sem
quaisquer consequéncias negativas.

e Entendo que a minha participacao neste estudo é confidencial.

e Entendo que os dados deste estudo podem ser publicados em artigos
académicos.

CONSTATO QUE LI CUIDADOSAMENTE O QUE ESTA ACIMA ESCRITO E ENTENDO ESTE
ACORDO. APRESENTO AQUI MEU CONSENTIMENTO E CONCORDO EM PARTICIPAR DESTE
ESTUDO VOLUNTARIAMENTE.
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NOME DO ENTREVISTADO:

ASSINATURA DO ENTREVISTADO:

NOME DA PESQUISADORA: LARISSA CARDOSO RICHERT

ASSINATURA DA PESQUISADORA:




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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