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RESUMO: O objetivo deste estudo € analisar como o processo de formacéo da estratégia
ocorre; estudando a relevancia da perspectiva integradora e o uso das variaveis:
racionalidade, implicagdo e visao; Verificando o relacionamento entre um processo
integrador de formacdo da estratégia e a gestdo do trabalho e as consequiéncias deste
relacionamento em termos de desempenho, identificando as causas para uma melhor
adequacaofif); Além disso, busca-se verificar as proposicfes que foram formuladas e
procurar novas variaveis que poderiam afetar o relacionamento entre processo estratégico e
gestao do trabalho. Foi adotada a metodologia qualitativa por meio de um estudo de caso.
Apoés a andlise do caso foram identificadas duas variaveis diferentes (flexibilidade e o
papel do gerente intermediario) que podem influenciar o objeto do estudo; foi descoberto,
ainda, que se existir uma adequacdo importante entre as variaveis que definem um
processo integrador de formacdo da estratégia e as varidveis de desenho organizacional
usadas na gestdo do trabalho, o processo sera mais eficiente e, consequentemente, a
organizacdo obterd resultados melhores.
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1. INTRODUCAO
m dos assuntos mais relevantes do campo da Administracdo € o
estudo do processo de formacdo da estratégia (Mintzberg &
Waters, 1985; Hart, 1992; Andersen, 2004a & b). Por outro lado,
as caracteristicas do trabalho foram analisadas com diferentes
abordagens (Perrow, 1967, 1970; Mintzberg, 1979; Peris &
Herrera, 1988; Donaldson, 2001; Moreno Luzén, Peris &

Gonzalez, 2001). Todos estes autores analisam a partir de uma perspectiva

microorganizacional ou consideram o trabalho como uma variavel que explica todo o desenho

organizacional.

Consequentemente, esta pesquisa concentra-se no estudo do processo de formacao de
estratégia a partir de uma perspectiva microorganizacional e no seu relacionamento com a
gestéo de diferentes tipos de trabalho na organizag&o. Esta pesquisa tenta seguir a proposta de
Johnson, Melin e Whittington (2003); mas ela é nova, ja que analisa o0 nivel
microorganizacional de trabalho em maior profundidade. A idéia € que essa € a maneira de
obter uma melhor adequacdi)(e uma eficiéncia maior entre estratégia e gerenciamento do

trabalho. Os principais objetivos deste trabalho s&o os seguintes:

(i) Analisar como o processo de formacao de estratégia ocorre; estudar a relevancia da

perspectiva integradora e o uso das variaveis: racionalidade, implicacéo e visao;

(i) Verificar o relacionamento entre um processo integrador de formacéo da estratégia
e a gestdo do trabalho (Perrow, 1967, 1970, Ouchi, 1980, Eerad, 2006) e as
consequéncias deste relacionamento em termos de desempenho, identificando as causas par:

uma melhor adequacao;

(i) Verificar as proposi¢cées que foram formuladas e procurar novas variaveis que
poderiam afetar o relacionamento entre processo estratégico e trabalho. As questbes da
pesquisa Sao as seguintes:

Q1: Como, e em que tipo de ambientes e por meio de quais variaveis um processo
integrador de formacdo da estratégia pode ser mais eficiente e gerar melhores resultados

particularmente na gestao do trabalho complexo?

E, Q2: Existe alguma variavel nova que possa explicar melhor a relacdo entre um
processo integrador de formacdo da estratégia e o gerenciamento dos diferentes tipos de

trabalho?

BBR, Braz. Bus. Rev. (Port. ed., Online), www.bbronline.com.br
Vitoria, v. 7, n.3, Art. 6, p. 115-138, set.- dez. 2010



116 Larvada, Canet-Giner e Peris-Bonet

Para alcancar estes objetivos, ou seja, 0 estugmrdgquee como, com énfase em
CcOmo 0S processos ocorrem, € adotada uma metodologia qualitativa [caso simples (Eisenhardt,
1989)] estudando como € desenvolvido o processo de formacéo de estratégia €tohinson
2003:11; Regnér, 2003; Jarzabkowski & Wilson, 2002; Jarzabkowski, 2003; entre outros,
usam a metodologia qualitativa em seus trabalhos de pesquisa) e como a organizagao
administra os diferentes tipos de trabalho (Perrow, 1967, 1970, Ouchi, 1980, Peris et al.,
2006) confirmando o seu relacionamento e os resultados da adequacdo em termos de

desempenho organizacional.

O estudo de caso foi realizado na Universidade de Valencia (obedecendo ao critério de
intencionalidade) onde foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas e observacéo direta na
tentativa de responder as questdes da pesquisa e contrastar as proposicdes de pesquisa d

acordo com o marco teorico.

Como um avango de um dos resultados neste estudo foram identificadas duas variaveis
diferentes (flexibilidade e papel do gerente intermediario) que podem ter influéncia no objeto
de estudo; além disso, se encontrou (como foi proposto ap0s a revisao tedrica) que se houver
um ajuste adequado entre as variaveis que definem um processo integrador de formacéo da
estratégia e as variaveis de desenho organizacional usadas na gestdo do trabalho, o process:

sera mais eficiente e, consequentemente, a organizacao obtera resultados melhores.

2.. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Processo integrador de formacao da estratégia

Esta pesquisa concentra-se no estudo da abordagem integradora (um equilibrio entre
uma estratégia racional e planejada (Ansoff, 1965; Andrews, 1971, Porter, 1980) e uma
estratégia emergente (Mintzberg, 1973; Quinn, 1978; Farjoun, 2002) ao analisar o processo de

formacéo de estratégia.

Esta abordagem integradora esta presente nos trabalhos de Mintzberg e Waters
(1985); Hart (1992); Hamel e Prahalad (1994) e também em contribuicbes mais recentes,
como mostram os trabalhos de Johngbml. (2003); Andersen (2000, 2004 a, b) ou Elbanna,
(2006).

Autores como Johnsonet al. (2003) apontam a significancia das atividades
desenvolvidas na organizacdo; tomando-as como um ponto de partida, estes autores

estudaram o processo de formacdo da estratégia. Ou seja, eles propdem que a estratégic
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Processo integrador de formacao da estratégia e a gestédo do trabalho complexo 117

deveria emergir a partir do nivel microorganizacional, onde o desenvolvimento da tarefa

ocorre.

A patrtir deste nivel micro a organizacao pode alcancar beneficios importantes; ou seja,
em ambientes muito competitivos e complexos, mais pessoas, mais frequentemente, estéo
envolvidas no processo de formacao da estratégia, 0 que exige uma maior descentraliza¢do. O
trabalho de Elbanna (2006) também segue a mesma direcao.

Este trabalho de pesquisa indica que o processo de formacao de estratégia deve seguir
um padrdo integrador, com um equilibrio entre racionalidade e outras variaveis mais
emergentes. O autor reconhece que iniciativas significativas podem vir de dentro da
organizacdo. Os argumentos de Andersen (2004 a, b) também séo seguidos quando ele aponte

que a interacao dinamica entre emergéncia e planejamento deve ser analisada.

Seguindo este trabalho (Andersen, 2004b) alguns conceitos importantes foram
estabelecidos para esta pesquisa. Primeiramente, o conceito de formagdo de estratégia
descentralizada; este é um processo que facilita a emergéncia de diferentes contribuicdes
estratégicas que vém dos gerentes pertencentes aos niveis mais baixos da organizacac

(influéncia de baixo para cima) (Andersen, 2004b: 1274).

Este autor enfatiza também o conceito de planejamento estratégico e da necessidade
de andlise quando as empresas precisam adotar uma decisdo estcwéigia e cima para
baixo). Logo, pode-se afirmar que um processo integrador de formacdo da estratégia
considera a necessidade de um processo estratégico descentralizado e a necessidade de ur

processo de planejamento estratégico simultaneamente (Andersen, 2004b:1276).

7

Considerando oprocesso de planejamento, a variavel mais importante é a
racionalidade.Um processo racional € um processo analitico, com certo grau de formalizacdo
(Ansoff, 1987; 1991). Em contraste, aparece o conceito de emergéncia (persjeebéaeo

para cima).

Este conceito considera que a estratégia ndo deve ser imposta a partir do topo; e que
esta estratégia pode emergir (iniciativas estratégicas) como consequéncia do trabalho em

grupos. Assim, 0 conceito mais relevante neste contexto parece ser o conceito de ithplicacdo

Além disso, o0 modelo indutivo apresentado por Regnér (2003:78) ou o papel
estratégico dgerente intermediario na classificacdo de Floyd e Lane (2000) pressupdem a

existéncia de um grau de implicacdo importante nos gerentes de niveis inferiores. Em caso de
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118 Larvada, Canet-Giner e Peris-Bonet

ambas, racionalidade e emergéncia, tiverem que alcancar uma adequacao coerente, elas

precisam estar integradas.

O guarda-chuva gque integra estas duas variaversa@a(Weick, 1989; Hart, 1992;
Mintzberg e Waters, 1985 quando falam sobre processos ideologicos ou guarda-chuva; e
Hamel & Prahalad, 1994 quando definem a "intencdo estratégica" e o conceito de “arquitetura
estratégica”).

Quando ha uma viséo clara que € comunicada; quando os objetivos e missao sao
explicitos; e quando o lider € capaz de comunicar e transmitir a mesma, entdo as iniciativas
possuem uma meta comum, eles emergem em certa ordem, influenciados pelos processos

racional e planejado.

Adicionalmente, a relevancia da adocdo de um processo integrador de formacéo da
estratégia esta relacionada a importancia de estudar a valegeshpenho, e em como e em

gual medida este processo integrador pode afetar os resultados da empresa.

A relacéo entrgprocesso de formacéo da estratégidesempenhj foi analisada na
literatura (Slater, Olson & Hult, 2006) e também a influéncia de um processo de formacéo da
estratégia mais flexivel e descentralizaddesempenh@¢Goll & Rasheed, 1997; Brews &

Hunt, 1999). Trabalhos recentes (Andersen, 2000, 2004 a, b) reforcam esta perspectiva
integradora e sua relagdo com o desempenho.

2.2 Perspectiva microorganizacional — analise dos tipos de trabalho

E necessario conhecer quais sdo as caracteristicas do trabalho para alcancar uma
adequacao com as variaveis de desenho organizacional. Como resultado, foram analisados os
trabalhos de Perrow (1967, 1970) e a contribuicdo de €edbk (2001 & 2006) que estao

resumidos em um Modelo sobre Gestao do Trabalho.

A contribuicdo de Perrow (1967) esta na caracterizacao de diferentes modelos para a
organizacdo (burocratico, ndo burocratico, complexo, tecnolégico). J& que o trabalho possui
diferentes caracteristicas como consequéncia dos diferentes produtos e servigcos que sao
elaborados; e levando em conta que os diferentes tipos de trabalho influenciam o
gerenciamento da organizacao e seguindo a proposta de Perrow (1970), pode ser dito que o

trabalho pode ser classificado como rotineiro, de engenharia, profissional e nao rotineiro.

A Figura 1 apresenta uma verséo revista do Modelo de Perrow (1967), com uma
vantagem: a relacdo entre os tipos de trabalho e as variaveis organizacionais fundamentais

[nesta figura formalizacéo (F), centralizacéo (C) e politicas de recursos humanos (P)]. L1 (de
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Processo integrador de formacao da estratégia e a gestédo do trabalho complexo 119

Labor ou Trabalho) é o trabalho rotineiro, L2 o trabalho de engenharia, L3 o trabalho
profissional e L4 o trabalho qualificado e criativo.

Daqui em diante estes trabalhos serdo designados como segue: (L1) trabalho rotineiro
e repetitivo, com baixos niveis de qualificacdo, (L2) trabalho ndo-rotineiro com niveis de
qualificagdo média-baixos, (L3) trabalho profissional e (L4) trabalho qualificado e criativo,
(Moreno-Luzon, et a) 2001; Peris, et al. 2001 & 2006).

...........................................

L N&o Rotineiro i ! L Rotineiro,

Baixa +C i Repetitivo
Qualificagdo i i Centralizado
Alta centralizag&o} |t Formalizado
Baixa ”
Formalizag&o -Pc
L2 L1
+F L Profissional e
& lificado
qualificado sQu_a o
Baixa centralizag&o| . L4 L3 gga!xa t’::entralll_za(;eio
Baixa formalizagd0 aixa Formalizagao
+Pc

+Pc

Figura 1: Caracteristicas do trabalho
Fonte: Adaptado de Perrow (1970) & Petisl. (2006).

E importante ressaltar a significancia da vari@esitralizagéo (C)formalizacéo (F) e
politicasde recursos humanos (P) ja que sao variaveis subjacentes a todos assuntos dentro da
organizacdo. Considerando as variaveis C, F e P, a questdo essencial € como estas variaveis
contribuem para o desenho e gestéo do trabalho, levando em conta que a centralizagéo pode
ser estrutural [relacionada a hierarquig)[©u relacionada ao trabalho de supervisgg.(C

A formalizacdo pode ser submetida aos mecanismos organizacionais de planejamento
e global (Fs) ou a maneira como o trabalho pode ser normalizgddoE(Fas politicas de
recursos humanos (P) sédo aquelas que se referem as politicas funcighaien{®
recrutamento, selecdo de pessoal, treinamento, carreira profissional ou promogdes; e politicas
complementares (Pc) correspondentes as diferentes maneiras de medicéo, avaliagao e controle
de desempenho, e também aos sistemas de remuneracdo e incentivos (promocéao,

recompensas, beneficios...) (Peris e2806).
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120 Larvada, Canet-Giner e Peris-Bonet

Tendo em mente estas variaveis, foi projetado um modelo simples que caracteriza com
maior detalhe os tipos de trabalho, desde os trabalhos mais simples (L1) até aqueles mais

complexos (L4); e o uso das diferentes variaveis de desenho (Figura 2).

AC +C
A

+ (CE1 CL) -FLv +FS + (FLv FS) + (CEv CL)

'PC +P|: v +PF'PC

L2 | L’
-F . +F
d | L3
+(PE P + (PF. Po)
-(Ce, C)) -FL+Fs + (FL, Fs) -(Cg, C))
-C R
0 F

Figura 2: Niveis de Centralizacao, Formalizacao, Politicas de Recursos Humanos e Tipos de Trabalho
Fonte: Adaptado de Moreno-Luzénal. (2001:224).

O trabalho rotineirol(1), tem baixa qualificacdo, ndo existem alteracdes ou excecdes
em seu desenvolvimento; € facil analisa-lo; e ele estad caracterizado por certos niveis de
conhecimento explicito; ele possui um grau médio-alto de formalizacdo (+F) com normas,

procedimentos padronizados e regras, e uma centralizacdo média-alta (+C).

Os trabalhos né&o rotineiros?), com qualificacdo média-baixa séo caracterizados por
alteragcbes e excecles frequentes no seu desenvolvimento. Eles ndo integram conhecimento
relevante explicito ou tacito; é facil de medir e avaliar o mesmo e, consequentemente a
centralizacdo é eficiente (+C), com baixos niveis de formaliza¢do (-F) de modo a alcancar

flexibilidade e adaptacéao (Peris et al., 2006).

O trabalho profissional L3), com qualificacdo média-alta, experimenta menos
alteracdes, mas é dificil analisa-lo. Este trabalho integra um grande grau de conhecimento
explicito e tacito, j& que inclui treinamento profissional e/ou experiéncia relevante. Ele é

formalizado (+F), mas o nivel de centralizacdo € mais baixo (-C).

7

Com essa espécie de trabalho é importante gerar o compromisso do funcionario,
através de politicas de recursos humanos complementares (sistemas de remuneracao) (+Pc). C
trabalho nado rotineiro, qualificado, e criativb4] estd submetido a vérias alteracdes e é
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dificil analisa-lo. Ele abrange um alto grau de conhecimento muito importante explicito e

tacito. Nesta situacdo, o compromisso e cooperacao do funcionario sdo necessarios.

Este tipo de trabalho néo é formalizado (-F) nem centralizado (-C), ja que mecanismos
de controle baseados em formalizacdo e centralizacdo poderiam destruir a criatividade e o
compromisso. As politicas complementares de recursos humanos (eR=jtrsinamente
importantes; a convergéncia entre objetivos individuais e organizacionais é necessaria (Ouchi,
1980) quando o trabalho € complexo e os gerentes tém dificuldades em controlar e medir o
mesmo.

Este trabalho exige um alto grau de implicacdo. E dificil analisar o L4 (dificuldades
de medicdo), j& que o trabalho € muito complexo e os gerentes dos niveis mais elevados
podem n&o conhecer o trabalho em profundidade; consequentemente, eles ndo sdo capazes d
controla-lo. A complexidade do trabalho ou os altos niveis de complexidade cognitiva (Boisot
& Child, 1999) na organizagdo exigirdo processos de formagdo de estratégia menos

planejados, mas certo grau de emergéncia, visdo e implicacgéo.

2.3 Processo integrador de formacao da estratégia para uma gestéo eficiente do trabalho
Como j& foi ressaltado, um processo integrador de formacéo da estratégia que combina
de uma maneira equilibrada racionalidade e emergéncia facilita um melhor gerenciamento do

trabalho, particularmente de trabalhos complexos.

Logo, a idéia chave é de que um processo integrador de formacéo de estratégia € mais
eficiente quando ha uma adaptacdo aquelas variaveis de desenho que gerenciam o trabalho
dentro da organizacéo, particularmente em trabalhos complexos. Por outro lado, abordagens

mais racionais e analiticas se adequam melhor a trabalhos mais simples e rotineiros.

O processo integrador € mais eficiente na gestdo de trabalhos complexos (como
argumenta a literatura recente). Ao considerar o processo de formacdo da estratégia se refere
tanto a formulagdo como a implementacgédo; e como € muito dificil supervisionar e controlar o
desenvolvimento do trabalho, os gerentes decidem descentralizar e delegar poderes aos

funcionarios, ja que eles sabem como administrar mais efetivamente seu proéprio trabalho.

Ao mesmo tempo, o conhecimento necessario desenvolvido pelos mesmos capacita-os
para participar do processo de tomada de decisGes, ndo somente no estagio de implementacao
mas também no estdgio de formulacdo, sugerindo novas opc¢des estratégicas que poderiam

representar alteracées pequenas ou importantes no plano estratégico.
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122 Larvada, Canet-Giner e Peris-Bonet

Adicionalmente, se o ambiente passa por mudangas rapidas, a estratégia planejada
precisa introduzir elementos emergentes a fim de tirar beneficios das oportunidades do
ambiente e obter vantagem competitiva. Este equilibrio impulsiona a empresa para a adocgao

de uma estratégia integradora que é necessaria para um gerenciamento eficiente do trabalho.

As caracteristicas da combinacdo (mais racionalidade, mais elementos emergentes)
levardo em conta os tipos de trabalho que precisam ser gerenciados. Todos estes argumentos
sao recapitulados em um modelo de relacéo integrador que resume as variaveis advindas das
diferentes abordagens da literatura revista; e coloca énfase na adequacdo necessaria entre
essas variaveis. Se a empresa atinge certo nivel de adequacgdo (fit), os resultados seréo
melhores para a empresa (Figura 3).

do ambiente

Implementacgéo

Ambiente
e A
! +C, +F, -Pc !
' Implementacéo !
L :
i (+)++ - - H .
1L, L2 ] Racionalidade 1 Ajuste entre
! o © ' estratégia e 0s

L .

' (+) © > tipos de
1 1
1 As caracteristicqs , ] trabalho.
| do trabalho g H
I influenciam o 52 !
I modo de ) 'j.'; ‘% !
1 administré-lo e a Visédo ° £ . + .
| estratégia serem % i ! > Performance
| usadas o ! +
1 e 1
1
i R e : _
: (+) ! Ajuste entre os
! (++)++ v 1 componentes da
|| 3,14 € > L ' <oia (R |
' ’ Implicacéo ! estratégia (' e
! A : =P as caracteristicas
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1

Figura 3 - Relagéo entre as Variaveis Estudadas e Desempenho
Fonte: Desenvolvido pelos autores.

O processo de formacao de estratégia é refletido neste modelo por meio das variaveis
racionalidade e implicacdo, juntamente com a varidvel visdo. Esta varidvel € como um
guarda-chuva, e afeta estas duas variaveis. As setas indicam as relacdes diretas ou indiretas

entre as variaveis e os diferentes tipos de trabalho.
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Processo integrador de formacao da estratégia e a gestédo do trabalho complexo 123

As setas horizontais indicam uma relacdo direta e positiva entre racionalidade e os
tipos de trabalho L1 e L2; e a implicacdo esté positivamente relacionada aos tipos de trabalho
L3 ou L4. Com L1 ou L2 (menos complexos e rotineiros) a empresa adotara um processo
mais racional, deliberado, e planejado, no qual os gerentes da alta hierarquia escolhem a
estratégia no estagio de formulacéo; e no estagio de implementacéo a alta geréncia utilizara a
centralizacdo, formalizacdo e graus menores de politicas complementares de recursos

humanos.

Com os tipos de trabalho L3 ou L4 (criativos, complexos) a empresa adotara um
processo integrador de formacdo da estratégia, com mais elementos emergentes e mais
implicacdo; e no estagio de implementacdo os gerentes utilizardo niveis menores de
centralizacao e formalizacdo, concentrando-se no uso de politicas complementares de recursos

humanos (sistemas de remuneracéao) encorajando a motivacao.

Finalmente, existem trabalhos (Goll & Rasheed, 1997; Brews & Hunt, 1999;
Andersen, 2000, 2004 a, b) reforcando a perspectiva integradora e o relacionamento desta
com o desempenho. Assim, quanto maior 0 ajuste entre a gestdo do trabalho e as
caracteristicas do processo de formacédo de estratégia, mais forte € a relacdo positiva entre

processo e desempenho.

O Modelo inclui as varidveis usadas na analise empirica na segunda parte desta
pesquisa: Estratégia (racionalidade, visdo e implicagdo); ambiente (dinamismo e
complexidade); desempenho (organizacional e processo); tipos de trabalho (mudanca e
complexidade); e variaveis de desenho (centralizacdo, formalizacdo e politicas de recursos

humanos), Tabela 1.

Tabela 1: Descrigdo das dimensdes e variaveis do estudo

Variavel Descricao Conceito
Racionalidade: Formalizacdo e andlise no processo de tomada de
decisbes

Vi Formacéao de Estratég|aVisdo: Transmissao de valor

Implicacéo: Nivel de participacdo (delegacdo de competéncias) e
envolvimento nas decisfes

V2 Ambiente Niveis de mudanca e complexidade do ambiente

Nivel de resultados marcados e organizacionais obtidos pela
organizacdo

Nivel de excec¢des, mudanca e complexidade dos diferentes tipos de
V4 Tipos de trabalho trabalho como consequéncia dos diferentes tipos de produtos e servigos
elaborados pela organizagao.

V3 Desempenho

Variaveis de Desenha: . . L o .
S Autonomia para decisao, definicdo de niveis hierarquicos, estruturacdo
centralizacéo,

LU das atividades e Politicas de Recursos Humanos funcionais e
formalizagdo € complementares (recompensas)
Politicas de RH P P )

Fonte: Desenvolvido pelos autores.

V5
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Logo, levando em conta os diferentes estudos analisados e as diferentes tipologias
revistas; e reconhecendo a influéncia positiva da adequacdo entre processo estratégico e a

gestéo do trabalho no desempenho, as seguintes proposi¢cdes podem ser estabelecidas:

P1: A adocado de um processo integrador de formacdo da estratégia, em ambientes
complexos e dinadmicos, esta positivamente relacionada a conquista de niveis de desempenho

maiores.

P2: Para um tipo de trabalho com as caracteristicas L1 e L2 (simples, baixa
complexidade) a empresa adotara um processo de formacéo de estratégia racional, deliberado

e planejado, no qual alta direcéo define a estratégia.

P3: Para um tipo de trabalho L3 e L4 (criativo, mais complexo) a empresa adotara um
processo integrador de formacao de estratégia, com maior desenvolvimento da participacéo e

implicacdo, e mais elementos emergentes.

P4: A adocdo de um processo integrador de formacao da estratégia esta positivamente
relacionada com os resultados da empresa, quando ela gerencia trabalhos complexos (L3, L4).

3. METODOLOGIA

Foi aplicada uma metodologia qualitativa, por meio do método de estudo de caso
simples. Este é um estudo explicativo, ja que tenta responder algumas questdées como: como e
por qué; por outro lado, este estudo é considerado também exploratério, porque esta tentando
descobrir novas variaveis relevantes que poderiam ajudar a identificar e definir diferentes
tipos de trabalho e o relacionamento entre o gerenciamento dos diferentes tipos de trabalho e
0 processo de formagédo da estratégia. Essas novas variaveis e analises adicionais contribuirdo

para gerar novas proposicoes.

Desenho da Pesquisan desenho desta pesquisa segue um processo com seis etapas:
(i) Estabelecer os objetivos da pesquisa; (ii) Estabelecer o marco tedrico da pesquisa; (iii)
Definir a unidade e o nivel de analise; (iv) Selecionar o estudo de caso; (v) Estudar um caso
piloto; e (vi) Elaborar o protocolo para a analise do estudo de caso (Pérez Aguiar, 1999:231).

Unidade e nivel de anéliseapos definir os objetivos (introducéo) e construir 0 marco
tedrico, a unidade de andlise é considerada a organizacao, definida como um sistema aberto.
O foco esta na andlise do processo de formacdo da estratégia na organizacdo e no estudo de
como racionalidade e emergéncia sdo combinadas neste processo. O nivel relevante de analise
nesta pesquisa € o microorganizacional, que inclui os diferentes tipos de trabalho (L1-L4) e o

modo como eles sdo gerenciados.
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Selecdo do casoa razdo principal para a selecdo deste caso estd ancorada na
intencionalidade do caso (Eisenhardt, 1989). O caso €, seguindo Yin (1994), um caso critico
para o estudo das variaveis analisadas, ou seja, aquelas variaveis caracterizadoras dos
diferentes tipos de trabalho e do modo como eles sédo gerenciados, juntamente com as

variaveis estratégicas (racionalidade, visdo e implicacao).

Além disso, outras razfes também guiaram o processo de selecdo: a necessidade de
garantir a viabilidade do estudo (a Universidade permitiu o estudo, e este fato responde aos
critérios de acessibilidade/conveniéncia); além disso, foi possivel analisar uma organizacéo
gue poderia oferecer a oportunidade de aprender e de ter novas perspectivas sobre o topico ermr

estudo.

Este fato poderia levar a uma extensao (Eisenhardt, 1989) ou verificacao (Yin, 1993)
da teoria existente. Adicionalmente, foi selecionada uma organizacdo de servico publico
(educacdo — Universidade de Valencia) de grande porte, o que garante certo nivel de

desenvolvimento do processo estratégico.

Caso guia: O processo de selecdo foi baseado nas possibilidades de acesso as
informacdes; além disso, tratava-se de uma empresa tecnoldgica importante, de grande porte e
gue desenvolve diferentes tipos de trabalho, e particularmente trabalhos complexos. Tratava-
se de uma empresa do setor de transportes que produz/fabrica trens e locomotivas a diesel,
entre outros produtos. Seguindo a metodologia qualitativa, foram desenvolvidas entrevistas
semi- estruturadas com questdes abertas. O primeiro estagio no processo de desenvolvimento
de entrevistas ocorreu no caso piloto, de maio a setembro de 2006. Os resultados deste

processo permitiram melhorar e estender o protocolo do estudo de caso.

Protocolo da analise do caso:O protocolo inclui duas etapas diferentes: a)
Procedimentos para coleta dos dados e fontes de evidéncias e b) Analise de evidéncias. A
primeira etapa exigiu o uso de trés técnicas diferentes: (i) entrevistas em profundidade com
diferentes membros da empresa — as entrevistas foram abertas e flexiveis, por meio de
guestionario semi-estruturado devido a natureza exploratéria desta pesquisa. Foi desenvolvido
um pré-planejamento das entrevistas, com um cronograma incluindo duracdo, nivel

hierarquico, e instrumentos usados em cada caso (Tabela 2).

A maior parte das entrevistas foi desenvolvida no nivel gerencial, ja que continham
informacdes tanto sobre assuntos estratégicos como sobre caracteristicas do trabalho. As

entrevistas foram gravadas, a fim de se analisar o conteddo das mesmas.
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Este fato facilitou a triangulacdo das informagdes; (ii) a andlise de documentos fez
referéncia ao estudo da organizacdo (0os documentos elaborados pela prépria organizagéo, ou
seja, plano estratégico, organogramas, descricdo de func¢des, material promocional, diferentes
relatorios econdmicos e informacgdes da internet, publicacdes internas, videos institucionais e
informacgdes publicadas em jornais e revistas académicas ou do setor). (iii) Observacéo direta
(observacdo de como o processo ocorre, e também dos diferentes relacionamentos entre as

secdes analisando sua cultura e a maneira de fazer as coisas in situ.).

As instalacdes da organizacéo foram visitadas e foi dedicado tempo a observacéo de
como os diferentes processos relacionados ao trabalho eram conduzidos nos diversos
departamentos. Este fato levou a confirmacgéo de vérias questbes mencionadas nas entrevistas

ou nos documentos analisados.

Tabela 2: Cronogramas de visitas e entrevistas

Data Duracao Responsavel Instrumento

04/06/2007 1h Responsavel pelo Servico de Entrevista n® 1 semi-estruturada
Planejamento e Andlise

08/06/2007 15h Vice-reitor de Qualidade e Entrevista n° 2 semi-estruturada
Convergéncia Européia

11/06/2007 2h Reitor Conferéncia “Universidade 2007”

11/07/2007 1h Responsavel do Grupo para Entrevista n® 3 semi-estruturada

Andlises Externas

12/07/2007 6h Componentes da Reunido Geral Observacéao

07/09/2007 1h Palestrante Entrevista n® 4 semi-estruturada

07/09/2007 1h Pessoal Administrativo Entrevista n° 4 semi-estruturada

Fonte: Desenvolvimento pelos autores

A segunda etapa (b) foi a andlise de evidéncias: foi usada a TaGwantenacdo de
Padrbesa fim de comparar os fatos, comportamentos e circunstancias consideradas nas
proposicdes teoricas com os fatos, comportamentos e circunstancias observados no caso.
Adicionalmente, foram especificadas as variaveis usadas no processo de coleta de dados, o
que facilitard o processo de andlise e geragéo de resultados.

4. ANALISE DO CASO

A partir de agora sera apresentada a analise dos dados obtidos no caso, juntamente
com a discussdo e comprovacao das proposi¢cdes consideradas, procurando padrdes que
expliguem o comportamento das variaveis analisadas e/ou novas variaveis que poderiam
explicar os assuntos explorados. A Universidade de Valencia (UV), fundada em 1499 com o
nome de “Estudo Geral de Valencia” concentrou-se inicialmente nos estudos de medicina,
letras, teologia e direito; hoje € uma moderna universidade européia, e esta aberta a diferentes

ramos de conhecimento, pesquisa e cultura.
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A Universidade é uma instituicdo publica, com diferentes direitos protegidos e
reconhecidos pela Constituicdo Espanhola e outras Leis. Além disso, a UV, como um servigo
publico, tem amisséo de ensinar e divulgar o conhecimento necessario a fim de facilitar um
processo de aprendizagem adequado, um treinamento profissional e artistico correto para o
futuro desenvolvimento profissional dos mesmos, e a obtencdo dos titulos académicos
correspondentes. O objetivo final desta instituicdo € a atualizagdo continua do conhecimento e
o treinamento continuo de seus quadros (e também de quadros pertencentes a outros niveis de
ensinoj.A UV é uma organizacdo complexa e estd submetida a um ambiente complexo e
dindmico. Ela é complexa porque é influenciada pelas complexidades do conhecimento, e
consequentemente, os diferentes tipos de trabalhos desenvolvidos nesta instituicdo sao

complexos.

E a UV é também dinamica por duas razdes principais: a) a competitividade crescente
ja que existem vérias novas universidades publicas e privadas; e b) as mudancas necessarias
no relacionamento Universidade-Sociedade. Assim, por um lado o numero de universidades
concorrentes aumentou, e o0 numero de alunos estad diminuindo continuamente (segundo o0s

padrées da populacdo na Espanha, que esta diminuindo e ficando mais velha).

Por outro lado, as mudancas no relacionamento entre a Universidade e a Sociedade
levaram a Universidade a um processo de transferéncia crescente de conhecimento para a
sociedade; e a Universidade precisa encontrar um modo de fazer isto. Contudo, como é uma
instituicdo publica importante, a UV possui diferentes elementos que proporcionam a
instituicdo certo grau de estabilidade. Isso pode ser confirmado pela observacéo, por exemplo,
do nimero de alunos matriculados, as publicacbes de seus pesquisadores, e 0 humero de
titulos conferidos, cujo conteddo ndo necessita, em geral, ser modificado em uma grande
medida, a fim de se adaptar as futuras exigéncias (Acordo de Bolognia). Consequentemente
pode-se concluir que o ambiente que afeta a UV apresenté&vahmoderado de mudancas e

dinamismao.

Um processo de convergéncia na educacao superior esta ocorrendo hoje em dia na
Europa. Este processo é um dos fatores externos que afetam o processo de decisdo na
Universidade. Por outro lado, o processo de formacdo da estratégia ocorre em paralelo a
formulacdo e implementacdo do processo de planejamento estratégico que é uma orientacdo
estratégica na organizacdo. Como diz o Reitor da UV: A Universidade de Valencia precisa de
um Planejamento Estratégico para identificar fatores e metas principais que nos permitam

uma adaptacdo as mudancas e desafios que o ambiente exige.
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Juntamente com isto, o Planejamento Estratégico contribuird para o aperfeicoamento
da organizacdo, e para melhorar a percep¢ao social da Universidade e de suas atividades.

Resumindo, a Universidade de Valencia precisa definir o futuro em vez de reagir ao mesmao.

O Planejamento Estratégico € uma ferramenta que nos ajuda a projetar o futuro
desejado, com rigor metodoldgico, a fim de planejar a implementacdo das a¢gfes programadas
e 0S recursos necessarios, e para avaliar a execugédo, alteracdo, e adaptacdo dos objetivos
quando necessario. O objetivo principal deste Planejamento Estratégico € dar a equipe de
gestdo (entendida como as pessoas e organizacfes com responsabilidades gerenciais) um:
ferramenta importante que facilite a elaboracdo de uma visao e futuro compartilhados,
positivos e esperan¢osos, mas valorando a tradi¢éo e histéria da instituicdo. Acompanhando

as palavras do Vice-Reitor de Qualidade e Convergéncia Européia:

A participacdo no processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico foi muito
importante; o processo foi aberto a toda comunidade universitaria e todos puderam expressar
sua opinido sobre o documento que estava sendo elaborado. O trabalho mais especializado
criando e desenvolvendo as linhas estratégicas do plano foi realizado por grupos internos da
Universidade, e eles foram formados por professores, pessoal administrativo e alunos,

dependendo do conteudo de cada linha estratégica.

O presidente do Comité para Desenvolvimento do Planejamento visitou cada grupo,
organizacao, e instituto da Universidade para apresentar o Plano. Essas visitas foram pedidas
principalmente pelos alunos dos diferentes campi. Definir o produto e o servico da UV é uma
tarefa complexa. Se dissermos que a UV produz titulos, nés devemos peggartiaunlo?

Quais tipos de titulds Existem titulos oficiais, titulos particulares, e outros estudos que nao
conferem titulos, madiplomas além disso, a UV produz pesquisas basicas e aplicadas, gera
transferéncia de conhecimento e cultura. Ou seja, hdo ha um produto ou um servico, mas uma
diversidade de produtos e servicos que emergem do carater heterogéneo da organizacgao.
Contudo, e por todas essas razfes, nOs podemos dizer que o principal produto da
Universidade é @&nsino e pesquisa. E os diferentes servigos da estrutura organizacional da

UV atuam como um elo de coordenacdo que reforca as principais atividades projetadas.

4.1. Analise das variaveis
As principais evidéncias encontradas na analise de dados do caso (UV) para cada uma
das variaveis selecionadas: estratégia, ambiente, desempenho, tipos de trabalho, variaveis de

desenho (centralizacéo, formalizacéo e politicas de RH) sdo resumidas na Tabela 3.
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Tabela 3: Variaveis e evidéncias na UV

Variavel Descricdo Evidéncias na organizacéo

V1.a: Racionalidade. Nivel médio de racionalidade no processo de tomada de
deciséo.

V1.b: Visdo: transmisséo relevante e sistemética de valor

V1.c: Implicacdo: Altos Niveis de participagao e envolvimento nas decisoes.

Vi Estratégia

V2.a: Alta complexidade devido a criagdo de conhecimento e gerenciamento
pela Universidade.

V2 Ambiente V2.b: Ambiente competitivo (Abertura de outras Universidades; Universidade
Virtual); Novos Desafios, Bolognia.
V3: Aceitacdo e reconhecimento expressivos pela sociedade; aumento do
V3 Desempenho | nimero de titulos e mestrados; mencdo de qualidade; patentes; Pesquisa e
DesenvolvimentoSpin-off.
V4.a. e V4.b:
Tipos de L1: Pessoal de Man_utengéo e reparos;
V4 Trabalho L2: Seguranca, Assistentes administrativos;

L3: Pessoal administrativo e técnico, Palestrantes (atividade docente)
L4: Equipe de governo, Doutores (atividade de pesquisa).

V5.1.a: C.: Nivel médio (L3 - pessoal administrativo) e nivel baixo (para

palestrantes/docentes);

o V5.1.b: Ce: Niveis hierarquicos bem definidos; Estrutura burocratica para
Variaveis de | trabalho administrativo e uma estrutura horizontal para palestrantes/docentes;

desenho: V5. 2.a:F.: Protocolos Profissionais;

V5 centra_hzagao, V5.2.b: Fs: Criagdo de metas no Planejamento Estratégico, orcamentos;
formalizacéo e

Politicas de RR | V5.3.a: P Processos de Selecdo formalizados, cursos de treinamento
(servicos de Treinamento Permanente);

V5.3.b: Pc: Sistemas de recompensa por vezes menos desenvolvidos (baixa
capacidade de motivar as pessoas). Mais desenvolvido para L3 e L4.

Fonte: Desenvolvido pelos autores

4.2. Proposicgdes: analise e discusséo

Prosseguindo com a andlise, a etapa seguinte € explorar as proposi¢des estabelecidas ¢
respeito da Universidade de Valenclaom relacdo aP1l: A adocdo de um processo
integrador de formacdo da estratégia, em ambientes complexos e dinamicos, esta
positivamente relacionada a conquista de niveis de desempenho mAiestgstégia na UV,
como declarado anteriormente, mostra um processo de baixo para cima, e ndo é estritamente
um processo integrador de formacdo da estratégia. O ambiente é dinamico, mas contém
alguns elementos para a estabilidade que levam a sua classificacdo com um nivel de
dinamismo médio ou médio-alto. Este nivel médio-alto de mudancas favorece a adequagéo e,
como resultado, o alto nivel de desempenho (em termos de alunos, titulos, qualidade da
atividade docente, pesquisa...). Contudo, a maior racionalidade nos processos (e menor
influéncia politica) aprimorara a adequacéo, ja que o ambiente é cada vez mais complexo, e,
consequentemente, os resultados irdo melhorar (P4). Em rela@2aoPRara um tipo de
trabalho com as caracteristicas L1 e L2 (simples, baixa complexidade) a empresa adotara um
processo de formacdo de estratégia racional, deliberado e planejado, no qual alta direcéo

define a estratégiaPode ser considerado que existem niveis moderados de racionalidade na
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organizacao, e esta racionalidade afeta com maior intensidade os trabalhos classificados como
tipos L1 e L2. Ainda assim, cada nivel da organizacao, incluindo aquele mencionado como
trabalho mais simples, participa do processo de tomada de decisdo em diversas reunides e
departamentos. Este fato cessa a velocidade dos processos que ocorrem na organizagao
tornando-os mais ineficientes. Neste caso ndo pode ser dito que a direcdo define a estratégia, o
que leva a confirmacado parcial da proposicdo. Em relacdo a propB8igdara um tipo de

trabalho L3 e L4 (criativo, mais complexo) a empresa adotara um processo integrador de
formacdo da estratégia, com maior desenvolvimento de participacdo e implicacdo, e mais
elementos emergentedleste caso, 0s agentes que estdo desenvolvendo os trabalhos
classificados como L3 e L4 exigem maiores niveis de conhecimento; consequentemente, eles
possuem a capacidade necessaria para participar dos processos de tomada de decisbes e con
resultado, eles estdo mais envolvidos no processo estratégico. Levando todos estes pontos en

conta, pode ser dito que a proposicao trés foi confirmada no caso da UV.

Em relacdo a proposicd®4: A adocdo de um processo integrador de formacgéo da
estratégia esta positivamente relacionada com os resultados da empresa, quando ela
gerencia trabalhos complexos (L3, LA:UV esta desenvolvendo um processo integrador de
formacdo da estratégia, e conforme poderia ser concluido a partir da analise das evidéncias
indicadas anteriormente, este processo obtém resultados positivos na organizacdo analisada.
Ainda assim, os niveis de eficiéncia ndo sdo muito elevados. Apesar de haver uma adequacéo
entre 0 processo estratégico e os tipos de trabalho a serem gerenciados (na UV a maior parte

do trabalho é L3 ou L4) a adequacéao/ajuste sera maior com niveis maiores de racionalidade.

A racionalidade é limitada pelos processos politicos que ocorrem neste tipo de
organizacdo. Como resultado, a proposi¢cdo s6 pode ser confirmada em parte. Resumindo,
todas as proposicdes estabelecidas sédo totalmente ou parcialmente confirmadas na UV. Esta
organizacao encontra-se em um importante estagio de desenvolvimento. O ambiente da UV é
mais competitivo a cada dia, mas a instituicAo possui uma posi¢cao relevante e segura no
mesmo. O alcance de um melhor ajuste entre as variaveis analisadas (ou seja, um aumento de
racionalidade com menor importancia dos processos politicos) permitiria a UV alcancar

melhores resultados internos e externos.

4.3 Questdes de pesquisa e analise das proposicoes
O objetivo desta secdo € pensar sobre as proposi¢cdes formuladas, apos a revisao
tedrica e a andlise do estudo de caso. Além disso, novas proposi¢cdes podem ser formuladas de

maneira a alterar ou transformar aquelas inicialmente enunciadas. No inicio do paper foram
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propostas trés questdes para pesquisa; um conjunto de proposi¢des foi obtido em resposta a
estas questdes. O objetivo era observar se aquelas proposi¢des poderiam ser confirmadas
totalmente, ou em uma determinada medida, na organizacdo estudada. Adicionalmente,
busca-se saber se outras novas variaveis poderiam explicar os relacionamentos indicados,
como resultado da natureza exploratéria da analise. Sao apresentados agora os resultados d:
andlise entre as questdes e as proposi¢cdes. A proposicdo P1 estava relacionada a primeirs
questao da pesquisa, que analisodac@o entre 0 ambiente, processo estratégico integrador

e resultados; ela foi apenas parcialmente confirmada na UV, ja que o maior dinamismo do
ambiente nao foi verificado. Os resultados claramente poderiam melhorar com mais
racionalidade, com menor influéncia do processo politico. Dessa maneira, o nivel de
influéncia da intencdo do administrador na organizacdo seria maior. O nivel médio de

dinamismo do ambiente se adequa a uma abordagem de baixo para cima (menos racional).

7

Mas, como o trabalho € principalmente complexo e ha um aumento da
competitividade e do dinamismo, poderia ser confirmado (na analise do caso) que uma maior
racionalidade melhoraria 0 desempenho da organizacdo. Resumindo, pode ser verificado que
0 processo integrador de formacéo da estratégia (como o marco tedrico aponta) ocorre e €
mais efetivo quando o trabalho € complexo (L3, L4). Em relacdo a segunda questdo da
pesquisa: Existe alguma variavel nova que possa explicar melhor a relagdo entre um processo
integrador de formacéo da estratégia e o gerenciamento dos diferentes tipos de trabalho? Uma
nova variavel que nao havia sido identificada na revisao tedrica pode ser considerada, e pode
esclarecer a relacdo entre o processo de formacgao de estratégia e o gerenciamento do trabalhc
Essa variavel é a flexibilidade (ou adaptabilidade). Adaptabilidade significa a capacidade da
empresa de se adaptar as exigéncias do ambiente (inovacdo, desenvolvimento constante de
conhecimentos novos), particularmente nas empresas que precisam gerenciar trabalhos

complexos (L3, L4).

A adaptabilidade deve ser incorporada na caracterizacdo do processo estratégico,
juntamente com a racionalidade e implicacdo. Por outro lado, foi confirmada a relevancia do
papel do gerente intermediario (Collier et al., 2004). O gerente intermediario € um ator
principal e, conforme pode ser observado no caso analisado, facilita a efetividade do processo
integrador de formacao da estratégia, particularmente ao gerenciar trabalhos complexos (L3,
L4). Os diferentes papéis identificados na literatura para os gerentes intermediarios (Floyd &
Wooldridge, 1992, 1997, 2000) sdo muito importantes no processo de formacdo da estratégia,

tanto facilitando como implementando a estratégia (Floyd & Lane, 2000); e sintetizando
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aquelas propostas que vém dos niveis mais baixos da organizacdo. Estes papéis do gerente
intermediario ocorrem claramente no caso da UV através dos diretores das faculdades ou

departamentos.

5. CONCLUSOES

Apds a analise foram observadas novas relacdes e novas variaveis que precisam ser
consideradas no modelo (Figura 3), que ndo foram consideradas primeiramente. Como pode
ser notado no modelo modificado (Figura 4), a cor cinza indica as alteracdes. Primeiro, a nova
Figura mostra que diferentes tipos de trabalho podem ser modificados dependendo da maneira
como sao gerenciados. Por exemplo, L3 muda para L4 (como na UV) em consequéncia do
baixo grau de formalizacéo e centralizacdo. Conforme indicado, a variavel adaptabilidade foi
adicionada. Essa variavel vem do conceito de resiliéncia (Hamel & Valikangas, 2003) e é
descrita como a capacidade dinamica de reinventar-se, alterar-se, e adaptar-se a novas
situacdes. Esta varidvel esta relacionada aquelas outras que descrevem o0 processo de
formacdo da estratégia, e estd diretamente relacionada a emergéncia estratégica e as
caracteristicas do gerente intermediario. Do mesmo modo, o modelo mostra a necessidade de
adequacao e integracdo dos fluxos de informacdo, e a relevancia do gerente intermediario
facilitando e implementando a estratégia, e sintetizando e liderando as diferentes alternativas
até a alta direcdo (Floyd & Lane, 2000:159). Além disso, o novo modelo considera
especificamente um ambiente dinamico e complexo (Figura 4).Como consequéncia dessas
alteracbes no modelo, ou como confirmacdo das proposicOes formuladas, os resultados
obtidos nesta pesquisa podem ser resumidos nas seguintes novas proposi¢coes que podem ser
base para futuras hipotedes: Ao gerenciar trabalhos com niveis médio-baixos de
complexidade (L1, L2, ou L3) a empresa adotara um processo integrador de formacéao da
estratégia, que combina certo grau de participacdo e implicacdo dos trabalhadores com
maiores niveis de centralizacdo e formalizagcdo (alta racionalidade) e menor uso de politicas
de remuneracad?2: Ao gerenciar um trabalho criativo e complexo (L4) a empresa adotara
um processo integrador de formacdo da estratégia, com menor grau de centralizacéo,
formalizacao, e sistemas de recompensa elaborados; Mas com maiores niveis de emergéncia €
flexibilidade. P3: As caracteristicas do gerente intermediario (sintetizando, liderando,
facilitando e implementando) possuem uma relevancia especial na ado¢do de um processo
integrador de formacao da estratéde®.1: Os papéis de facilitador e implementador da
estratégia sdo mais relevantes no gerenciamento de trabalhos simples (L1, L2) ou mais

complexos mas suficientemente estruturados para serem supervisi®t®gao®s papéis de

BBR, Braz. Bus. Rev. (Port. ed., Online), www.bbronline.com.br
Vitoria, v. 7, n.3, Art. 6, p. 115-138, set.- dez. 2010



Processo integrador de formacao da estratégia e a gestédo do trabalho complexo 133

sintetizador da informacdo e defensor de alternativas passa a ser um fator chave para a
efetividade de um processo integrador se o trabalho é complexo (L3) ou muito complexo e
criativo (L4). Essas novas proposi¢coes, como foram expostas, tentam fazer uma contribuicao
(limitada) para o estudo do trabalho e sua relacdo com a estratégia; e sao inspirados no
trabalho e nas conclusdes de Johnson, et al. (2003) que analisa o fen6meno de elaboracao de
estratégia a partir de um nivel micro, considerando as atividades comuns que sé&o

desenvolvidas diariamente em uma organizacgao.

Gerente intermediario: Facilitagdo e Implementa¢ Ambiente
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Figura 4: Novo Modelo de Relagdes Modificado apés a Analise de Estudo do Caso
Fonte: Desenvolvido pelos autores
Observacédo: Simbolos (+) representam a intensidade das relacdes descritas como positivas

Ainda, como principais limitacbes do estudo se apresenta aguelas pertencentes ao
ndamero de casos estudados (caso unico). Contudo, tentou-se reduzir esta limitagdo com 0 uso
de um protocolo de caso, especificado em cada etapa do estudo. Além disso, a revisao tedrica
reforcou a logica estabelecida, e permitiu um maior grau de objetividade; por outro lado, foi
feita a triangulacdo das diversas fontes de dados e estabelecidas provas atraves de diferente:

técnicas de coleta de dados.

Por outro lado, os resultados da andlise do caso ndo podem ser generalizados (como
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pode ser feito com outras técnicas quantitativas usando analises estatisticas). Yin (1993)
estabelece que os resultados da andalise de caso podem ser generalizados por meio de

proposicdes tedricas, mas nao para uma populacao.

Buscou-se que fosse aplicado um conjunto de dispositivos apropriado a fim de
responder as perguntas e para que fosse possivel contribuir para a andlise adequada da part
empirica. Ainda assim, € evidente que existe algumas limitacdes que talvez possam impedir

gue o campo cientifico avance tao rapidamente quanto poderia.

Como uma linha de pesquisa futura deste trabalho poderia ser desenvolvido um estudo
longitudinal do mesmo caso, a fim de confirmar se as proposi¢des estabelecidas séo

consistentes no tempo; além disso, 0 mesmo poderia identificar e considerar novas variaveis.

Poderia, ainda, ser analisado em profundidade como o tipo de trabalho que é
desenvolvido em uma organizacdo afeta a estratégia; ou quais tipos de trabalho geram
mudancas estratégicas; ou se ha uma relacdo entre os diferentes tipos de trabalho e as
diferentes estratégias (em termos de conteudo, lideranca de custos ou diferenciacdo).
Finalmente, seria interessante analisar o efeito do tamanho (empresas pequenas ou grandes

nas questdes analisadas (a relacdo entre trabalho e estratégia).
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