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Resumo:

O artigo apresenta e discute as principais limitacdes da drea strategy as practice como sendo
parte de um fendomeno histérico de vdarias vertentes epistemoldgicas no estudo das
organizacdes, especificamente nos estudos sobre estratégias. A estratégia enquanto pratica
considera como foco de estudo, o que as pessoas fazem e com que resultados. Esta visao
baseada na atividade abre uma oportunidade de pesquisa comparativa com alguns conceitos
relativos a estratégia, que ocupa grande espago na literatura, e que explicita as limitagdes no
entorno dos estudos da disciplina em questdo. Buscou-se para tanto, situar e delinear a area da
estratégia nas pesquisas, através de um levantamento bibliografico, e entdo apresentar uma
estrutura analitica que venha a contribuir com pesquisas futuras. Ndo menos importante € a
abordagem socioldgica para o sucesso da prdtica da estratégia, o que geralmente nao se
considera nos estudos de administracdo e que se tentard aqui abordar mostrando sua
relevancia.

Palavras-chave: strategy, practice, lapsos, paradigmas.

Abstract:

The article presents and discusses the major constraints of the area practice the strategy as part
of a historical phenomenon of several strands epistemological in the study of organizations,
specifically the studies on strategies. The strategy as practice as a focus of study, what people
do and with what results. This vision based on the activity opens an opportunity for
comparative research with some concepts of the strategy, which occupies great space in
literature, and that explains the limitations of studies around the subject in question. The aim
was to both the middle and devising strategy in the area of research, through a literature
survey, and then present an analytical framework that will contribute to future research. No
less important is the sociological approach to the success of the practice of the strategy, which
generally is not considered in studies of administration and to try to address here showing
their relevance.
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Introducao

Ao se pesquisar a literatura sobre estratégia, observa-se quantas formulacdes de
pensamentos se pode presenciar € uma dimensao preocupante acerca de um lapso conceitual
que precisa ser entendido e sanado. Segundo Dennis et al (2006), o pluralismo nos estudos em
estratégia gera uma nulidade que ndo raro, tenta-se que seja suprida pelo “poder dos
nimeros”. Muito ja se fez neste sentido, mas ainda hd espaco para contribui¢des

significativas. Pela pesquisa bibliogréfica, percebe-se que ainda € necessdrio um esforco
acerca da reformulagdo dos pensamentos pragmaético e fenomenoldgico.

E devido a esse desacordo tedrico endémico que a ciéncia social se divide em tradicdes e
escolas. Esses grupos solidarios ndo sido simplesmente manifestacdes de desacordo cientifico,
mas bases sobre as quais tais desacordos sao promovidos e mantidos. Ritzer (1975) defende a
existéncia de um paradigma multiplo no estudo da teoria das organizacdes como sendo “a
imagem fundamental de um assunto dentro da ciéncia, que serve para diferenciar uma
comunidade de estudiosos de todas as outras”. Em outras palavras, implica em que diferentes
cientistas de uma mesma drea detém diferentes imagens sobre a natureza essencial do
fendmeno estudado. Em vez de considerar o desacordo e a comunicagdo distorcida que o
acompanha como um mal necessdrio e que deva ser resolvido, muitos tedricos tomam o
conflito entre escolas como indicador do cardter sauddvel de uma disciplina. Pergunta-se
entdo qual a dimensdo dessa postura no século vinte e um e até que ponto a falta de um
consenso torna-se nociva para as organizacdes € 0 meio académico.

De outro lado, estdo autores que buscam quebrar antigos paradigmas mostrando um
compromisso indissolivel com o objeto de estudo. Por exemplo, Doz e Prahalad (1991)
argumentaram em favor da busca de um novo paradigma para o campo de estudos em
estratégia, em funcdo do crescente reconhecimento do declinio na contribuicio de velhos
conceitos e ferramentas de analise. Os autores esclarecem também a necessidade de maior
aproximacdo de pesquisadores com o trabalho efetivo dos estrategistas e ressaltam a
preocupacdo em torno dos desenvolvimentos da prética gerencial, principalmente ao entender
o resultado do trabalho da cupula estratégica e o desempenho global das organizacdes como
elementos indissocidveis (DOZ; PRAHALAD, 1988). A préxima secdo tentard expor com
clareza as principais diferengas tedricas nos estudos em estratégias.

Conceitos e Dilemas Tedricos Sobre Estratégia

A palavra estratégia vem do grego strategos e significa literalmente “general”. Na literatura
sobre administracdo porém, seu significado extrapola o conceito simplista de base militar.
Segundo Ansoff e McDonnel (1993, p. 70) e Ansoff (1990, p. 96), estratégia é um conjunto
de regras de tomada de decisdo para a orientacio do comportamento de uma organizagdo e
que envolve padrdes, processos € metas. Nesse contexto, a estratégia tem sete caracteristicas
especificas e seu conceito € abstrato: 1) as estratégias nem sempre resultam em acdes
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imediatas, assim, 2) a estratégia deve gerar projetos estratégicos por meio de um processo de
busca; 3) a estratégia € desnecessdria quando historicamente a dindmica organizacional a leva
onde ela quer ir (objetivos); 4) a estratégia baseia-se em informagdes agregadas, incompletas
e incertas sobre as alternativas disponiveis; 5) o uso apropriado da estratégia exige “feedback
estratégico”, ou seja, tanto a escolha quanto o resultado da decisdo devem gerar o minimo ou
nenhuma dudvida; 6) os objetivos sdo os fins e a estratégia € o meio para se atingir os fins e 7)
as estratégias e os objetivos sdo intercambidveis, ou seja, hd uma relacdo hierdrquica: os
elementos da estratégia num nivel gerencial mais elevado transformam-se em objetivos em
niveis mais baixos.

Nao se pode deixar também de observar a divergéncia entre Ansoff (1990) e Hrebiniak

(2006) quando o primeiro diz que a estratégia ¢ desnecessdria se historicamente a dinamica
organizacional a leva onde ela quer ir. Hrebiniak ilustra como sdo tanto as andlises internas
como externas para que a estratégia funcione. Ele traz em seu livro, o fato de que empresas de
renome e historicamente com alto desempenho, como a IBM, HP e Compaq ndo acreditaram

na estratégia da Dell de vender computadores pessoais diretamente aos especialistas e clientes
corporativos. Esses concorrentes apostavam que o mercado nio absorveria um alto custo de
substituicdo e estavam enganadas pois a Dell oferecia baixos custos. Assim, os acordos com
os canais de distribuicdo impediram os concorrentes da Dell de colocar em pratica as
estratégias de combate.

Porter (1996) afirma que o benchmarking é destrutivo por gerar imitacdo de técnicas e
convergindo para as mesmas estratégias e 0 mesmo percurso, sem um vencedor. Assim, uma
organizacdo consegue destacar-se de outra ao oferecer ao mercado uma vantagem
competitiva, quando o conjunto de suas atividades e ndo apenas algumas contribuem para
isso.

Ainda segundo Porter (1996), a estratégia é a criagcdo de uma posicdo tinica e valiosa,
que engloba um conjunto diferente de atividades (conhecida como diferencia¢do). Se
houvesse apenas um posicionamento ideal, a estratégia ndo seria necessdria. A esséncia do
posicionamento estratégico é o de escolher atividades diferentes das dos rivais. Nesta
abordagem, se 0 mesmo conjunto de atividades fosse o melhor para produzir todo o tipo de
variedades, de satisfazer todas as necessidades e de ter acesso a todos os consumidores; entao
as empresas poderiam facilmente substituir-se entre si e a eficiéncia operacional determinaria
os resultados. Esse conceito se apresenta vago e suscetivel a vulnerabilidade de criticas de
outros autores. Por exemplo, Aktouf (2002), diz que Porter, no nicleo de sua argumentagao
comete diversos e “graves erros’ ideoldgicos, metodoldogicos e epistemologicos. Nessa
abordagem, Porter desconsidera as numerosas posicoes aristotélicas e pds-aristotélicas quanto
a importancia humana na atividade econdmica. Ao associar a estratégia de diferenciacdo com
a vantagem competitiva, ele restringe a primeira ja que uma estratégia bem-sucedida pode ser
propositalmente copiada por outra organizagao.

Whittington (2003) fundamenta sua teoria argumentando que a estratégia € alcancada
pelo trabalho de agentes de alto conhecimento, ou seja, a estratégia emerge da atividade
gerencial, onde os gestores se esforcam rotineiramente em algo que seja formal, analitico e
sistematico. Fazem isso através do ciclo de planejamento estratégico. Para o autor, estratégia é
algo que as pessoas “fazem” e ndo algo que a organizacao “tem”. Quanto mais a estratégia se
aproxima da prética, mais se percebe que ela ndo € um atributo da organizacdo, antes, € um
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reflexo da atividade dos individuos, ou um fenomeno social (WHITTINGTON, 2006, p. 617).
O autor propde que se estude como sdo produzidas as praticas, que ndo seria possivel, pois
teria-se que estudar as mais profundas motiva¢des adentrando a psicologia. Por ora, parece
que o autor chegou no mesmo ponto de onde Mintzberg saiu quando iniciou seus estudos
sobre processos estratégicos, que serd tratado a frente.

Ao se examinar o trabalho de Jarzabkowski et al (2007), percebe-se ainda que surgem

novos termos para explicar algo ja explicado por outros autores (por exemplo, praxis como
sendo toda atividade humana). Na abordagem desta autora, a estratégia € um tipo particular de
atividade ligada com préticas particulares. E um campo particularmente suscetivel ser de
multiniveis (JARZABKOWSKI at al 2003). A estratégia envolve fendmenos complexos que
se relacionam com as micro-atividades contidas no processo. Para os autores, o entendimento
de outros elementos ligados as atividades é fundamental para a compreensdao do que seja
estratégia. A prdxis que se refere a todas as atividades humanas; a prdtica (descrita a partir do
conceito de Reckwitz 2002): comportamentos rotinizados que consistem em varios elementos,
estados de emog¢do e conhecimento motivacional e Practitioner: os atores, individuos que
praticam a acdo. Nesse ultimo conceito percebe-se uma clara aproximacdo conceitual entre
estratégia e pratica. Observa-se uma convergéncia nas idéias principais desta autora com as de
Whittington.

Em outro artigo, Whittington, (2003) aponta as falhas nos estudos sobre estratégia
tendo como foco central os riscos envolvidos no discurso. Para os autores, o discurso pode
ofuscar os estudos porque pode ndo refletir a realidade e considera pessoas e “identidades” no
processo. Utiliza-se aqui o préprio argumento dos autores para enfatizar a necessidade de
aproximacao dos estudiosos com a realidade. Foi exposto o caso da Enron, uma organizagdao
que chegou a ser a sétima maior empresa norte-americana trabalhando em muitos campos de
energia ndo relacionados ao petréleo. Para os autores, o caso faléncia da Enron faz pensar
sobre como o discurso pode ser enganador (visto nesse angulo pelos autores como uma
estratégia). Talvez seja apenas uma questdo semantica ou de ética mesmo, ja que, no caso da
Enron tratou-se de uma fraude nos registros contdbeis. Neste caso, se o fendbmeno chamou-se
estratégia ou pratica ndo importa muito. Mais importante que o conceito € estar dentro da lei,
até porque supde-se que a ciéncia trabalhe no limite desta. Talvez esse nao seja um bom
exemplo para se teorizar.

Mintzberg inaugura uma corrente de pesquisa com a atencdo voltada
fundamentalmente para a a¢do. O principal beneficio dessa vertente para o campo académico
parece ter sido a extensdo do l6cus da agdo estratégica, intencionalmente orientada ou ndo,
para os atores da organizacdo como um todo. A partir dai, a estratégia ndo se restringe ao alto
escaldo da organizacio (MINTZBERG, 1975). A partir da referenciada obra, Mintzberg
pesquisa a formacdo do processo de estratégia, baseando-se na estratégia como padrdo de
“sucessao” de decisdes (neste caso excetua-se a estratégia emergente). Para o autor, estratégia
significa pensar no futuro, uma perspectiva. A formacdo de estratégia € um processo de
planejamento, idealizado ou apoiado por planejadores, para produzir planos. Mais a frente,
aponta-se o falso dualismo entre formulacdo e implementacdo e verifica-se que a estratégia
pode simplesmente formar-se de maneira espontdnea a partir da convergéncia de
comportamento de atores (MINTZBERG, McHUGH, 1985).

Partindo-se do pressuposto de que para tudo hd uma légica, uma razao, Mintzberg
propde e discorre sobre a operacionalizacdo da estratégia (decomposi¢do em subestratégias —
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se a decomposicio for feita corretamente todas essas tarefas individuais se somardo para
realizar as intencOes estratégicas globais das organizagdes (MINTZBERG, 2004). Percebe-se
aqui o foco nas tarefas estratégicas a priori € ndo a posteriori como propdem os autores da
estratégia enquanto pratica. Resumindo em 5 P’s, a estratégia tem as seguintes caracteristicas,
conforme Mintzberg (2000): 1) é uma posicdo; 2) um padrdo; 3) é uma perspectiva; 4) é um
ploy (truque) e 5) um plano.

Para efeito deste trabalho, adota-se a estratégia como sendo escolhas feitas pelas
organizacoes, que normalmente sio duradouras. Ela é considerada como uma
configuracio que combina ou da énfase a determinados atributos em detrimento de
outros, para lidar com o contexto ambiental percebido. A estratégia nesse contexto, trata
de mudanc¢as com um plano deliberado.

A critica de Mintzberg as Escolas do Pensamento Estratégico

A obra de Mintzberg é apenas um exemplo do universo critico da literatura em
administracdo. A literatura é ampla e complexa tal qual seu objeto de estudo (Mintzberg,
2000:15). O quadro 1 apresenta um resumo da abordagem critica de Mintzberg acerca das
escolas de pensamento. As trés primeiras sdo: escola do design, do planejamento e do
posicionamento. A literatura e as escolas de administracio se encarregaram de consagrar essas
trés escolas, fortemente influenciadas por Chandler (1962), Ansoff (1977) e Porter (1986),
que se baseiam em fases distintas de formulacdo, implementaciao e controle, executadas em
etapas quase em cascata. Dai o cardter racional prescritivo. Em um segundo grupo, estdo as
seis escolas de cardter descritivo que se concentram no processo de concepcao da estratégia:
escola empreendedora, cognitiva, de aprendizado, de poder, cultural e ambiental. A ultima
escola, a de configuracdo, procura integrar vérias partes da organizacdo em fungdo de
diferentes estagios do seu ciclo de vida. Ela apresenta uma perspectiva conciliadora das
demais escolas. Em sintese, as dez escolas buscam sistematizar e integrar as varias
concepcdes e processos que envolvem a formulacdo e implementacdo de estratégias. A
intencao do artigo € despertar o leitor para o foco das divergéncias epistemoldgicas em vez de
aprofundar em cada conceito.

Quadro 1 - resumo da critica de Mintzberg as escolas do pensamento estratégico.

Escola Enfase da Formulacao Principais Autores Critica de Mintzberg

da estratégia
(foco)
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Design Como um processo de Selznick (1957), Chandler | A estrutura segue a
concepgao. (1962); Learned, | estratégia assim como o pé
Christensen, Andrews e | direito segue o esquerdo,
Guth (1965). ou seja, ¢ uma questdo de
l6gica e ndo de teoria. Nao
é possivel separar
formulacgdo de
implementacdo.

Planejamento Como um processo formal | Ansoff (1965), Ackoff| A determinacdo e a

(1983), Lorange (1980), |formalizacdo sdao uma
Porter (1980), Schendel e | falicia e a andlise de
Hofer  (1979), Porter |dados, via de regra, ¢é
(1980; 1985). distante da realidade.

Posicionamento Como um processo Influéncia de Porter (1980; | Mintzberg diz que ela

analitico 1985); Clausewitz (1989), | pode ser criticada pelos
Quinn (1980). mesmo motivos que as
escolas de Design e
Planejamento,mas destaca:
foco (econd6mico),
contexto (propensio para
0 grande), processo
(nimeros) e estratégia em
si (posicdo genérica).

Empreendedora Como um processo Schumpeter (1950), Cole E necessirio definir o

visiondrio (1959),McClelland (1961), | papel e temporalidade da
Baumol (1968), Pinchot|visdo. A formacdo da
(1985), Stevenson e | estratégia ndo € calcada no
Gumpert (1985), Busenitz | comportamento de um
e Barney (1997). individuo apenas.
Cognitiva Como um processo mental | Meyers (1962), Kiesler | Provoca confusdo pelas
(1971), Janis  (1972), | suas analogias e
Simon (1947, 1957), Huff | metaforas.
(1990).

De Aprendizado Como um processo O marco foi Quinn (1980). | Misturou a teoria com as
emergente (descricdo em | Antes: Lindblom (1959, | das escolas prescritivas.
vez de prescri¢do). 1968), Cyert e March

(1963), Weich (1969),
Prahalad e Hamel (1990).

Do Poder Como um processo de Allison (1971): micro, | Exagero nas colocagdes. A

negociacio Pfeffer e Salancik (1978), | formacdo da estratégia ¢é
Astley (1984): macro. um processo destituido de
poder e politica.

Cultural Como um processo Rhenman e  Normann | Falta de clareza
coletivo — interagdo social. | (final dos anos 1960), se | conceitual. Caracteriza as

nenhuma  outra  fonte | mudancas como sendo
mencionada por | dificeis. Favorece a
Mintzberg. administracdo da
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Mintzberg.

consisténcia e tradigao.

Ambiental

Como um processo
reativo, visdo de
contingéncia.

Hannan e Freeman (1977)
e tedricos de contingéncia
no final dos anos 1960.

As dimensdes de ambiente
sdo vagas, abstratas e
agregadas.

De configuracdo

Como um processo de
transformacdo. Enfoque
em dois aspectos: 1)
estados da organizagdo e
do contexto como
configuracdes e 2)

processo de geracdo da
estratégia como
transformacao

Miller e Friesen (1980,
1982 e 1984), Pettigrew
(1987, 1996), Minzberg,
Ahlstrand e  Lampel
(2000).

Minzberg, Miles, Miller
final dos anos 1970),
Miles e Snow (1978). Nio
foca criticas a esta escola.
Apenas rebate as criticas
feitas por  Donaldson

(1996).

Fonte: a partir de Mintzberg (2000).

Na obra critica das dez escolas (Mintzberg, 2000), o autor encontrou uma metodologia

propria para defender suas abordagens sobre estratégia. Em seu discurso, estd presente o
poder de sintese e coragem para apontar os lapsos que esse artigo se prop0s a pesquisa entre
outros. Fez mais do que isso: apontou as contribui¢cdes de cada escola. Assim, a posi¢dao
adotada possivelmente influencie outros pesquisadores. Infelizmente fica claro o real cendrio
de divergéncias conceituais que implicam diretamente nas estratégias organizacionais que
estdo no mundo real (ver Mintzberg 2000, p. 93, que apresenta o caso da Honda Motorcycle).
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Quadro 2 — Alguns conceitos e caracteristicas de estratégia.

Autor Definicio de Estratégia Componentes Responsabilidade da Proc. Rac./
Decisao Analitico
E a determinacio dos objetivos basicos de longo
prazo de uma organizacdo e adogdo de agdes
Chandler (1962) adequadas e alocagdo de recursos para se chegar | Objetivos/Meios/Alocagdo O mais alto nivel de
a0s objetivos. de recursos decisdo
Learned,Christensen, E o padrio de objetivos fins ou metas e principais X

Andrews, Guth
Andrews (1971)

(1965);

politicas e planos para atingir esses objetivos
estabelecidos de forma a definir qual o negécio em
que a organizacdo estd, o tipo que é ou serd. A
Escola de Design prega a estratégia simples,
criativa e informal.

Objetivos/Meios

A estratégia emerge da
lideranca formal

Nem sempre ha
formalizagdo do
processo

Ansoff (1965),

Ansoff e McDonnel (1993)
e Ansoff (1990)

E um conjunto de regras de tomada de decisdo
para orientar o comportamento da organizagdo, em
condicdes de desconhecimento parcial. O conceito
¢é abstrato e atende sete caracteristicas especificas.
Ansoff instaurou o modelo de “cascata de

decisdes”. Estrutura conceitual “global”.

Meios/Produtos e
mercados/Vetores do
crescimento/Vantagem
competitiva/Sinergia

Conselho de
Administragao

Steiner e Miner (1977)

E forjar das missdes da organizagdo,
estabelecimento de objetivos a luz de forcas
internas e externas, formulacdo de politicas
especificas e estratégias para atingir objetivos e
assegurar a implementacao.

Objetivos/Meios

Ponto de Vista do
dirigente maximo

Porter (1980)

Estratégia competitiva: sdo agdes ofensivas ou
defensivas para uma posi¢do Unica,
competitiva e valiosa numa industria, a fim obter
mais retorno do investimento.

criar

Administracido

Quinn (1980)

E um modelo ou plano que integra objetivos,
politicas e a seqiiéncia de agdes num todo
coerente. Introduziu a idéia de incrementalismos
16gico e cognitivo'.

Objetivos/Meios

Mintzberg (1985)

Mintzberg (1988%)

A estratégia é formada a partir de vdrios processos
complexos. E uma forca mediadora entre a
organizagdo e o seu meio envolvente:um padrio
no processo de tomada de  decisdes
organizacionais para fazer face ao ambiente.

Jarzabkowski at al (2003)

¢ um tipo particular de atividade ligada com
préticas particulares; um campo particularmente
suscetivel ser de multi-niveis. Envolve fendmenos
complexos que se relacionam com as micro-
atividades contidas no processo. O entendimento
de outros elementos ligados as atividades ¢é
fundamental para a compreensdo do que seja
estratégia.

Whittington (1996)

Whittington (2003)

As estratégias estdo ligadas as praticas sociais e
ndo ao processo. O foco estd nas rotinas € ndo nas
mudangas. Trata-se de uma critica a escola de
planejamento.

Fonte: ampliado de Nicolau (2001).
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Em seu livro O que é Estrtégia (2001), Richard Whittington expde sua opinido de que
o conceito de estratégia se perdeu e ele proprio devido a vdrias abordagens e a teoria critica.
Mintzberg contesta a teoria de Ansoff argumentando uma questdo fundamental pendente
relacionada a comprovagao de solugdes de “algum problema estratégico” antes de falar em
conceito global.

A Estratégia como Pratica

A estratégia enquanto pratica € a corrente tedrica que busca recuperar a pratica da
estratégia da posicdo marginal identificada nas agendas contemporaneas de pesquisa. Nessa
abordagem, na medida em que a estratégia se aproxima da prética, deixa de ser um atributo da
organizacao para ser uma atividade, ou seja, aquilo que as pessoas fazem (WHITTINGTON et
al 2003, WHITTINGTON, 2004, JARZABKOWSKI, 2004). Tenta-se nessa abordagem,
estudar as micro-atividades, que normalmente sdo “invisiveis” as teorias estratégicas
tradicionais, mas que podem levar a conseqii€ncias significantes para a organizagdo. Deve-se
lembrar que aos estrategistas

¢ designada essa responsabilidade e a conseqiiéncia, a geragdo de novas estratégias (por
exemplo, estratégia de eliminagcdo de hdbitos que gerem doencas, capanhas contra drogas,
eliminacdo de determinado conceito publico através de relagdes publicas). O autor valoriza a
visao baseada na atividade (VBA) em detrimento da visdo baseada em recursos (VBR), que
advoga que os recursos € as capacitacoes acumuladas ao longo do tempo determinam as
atividades, o nivel de custos ou diferenciagdo. Para Jarzabkowski (2004) a pratica social €
caracterizada pela recursividade, que € evidente nas escolhas que derivam da interagc@o entre
institui¢des sociais, organizacdes e atores. Como as firmas aparentam "realizar escolhas", de
forma similar, a recursividade aparentemente também estd ligada as "melhores praticas".
Entretanto, a convergéncia para as melhores praticas, também pode estar associada a formas
organizacionais inertes e a destruicdo da diferenciacdo estratégica entre competidores. Nessa
teoria, embora esta existindo para contrapor o conceito tradicional de estratégia, a autora
aborda o mesmo processo légico usado por Mintzberg e Waters (1985a) para langar a
abordagem sobre o surgimento de vdrios tipos de estratégias, onde eles, ao descrever o
processo para explicar a formacdo de estratégias deliberadas a emergentes, tocam no cerne da
solugdo do problema epistemoldgico, abordando uma nova perspectiva tedrica onde até
mesmo a pratica € considerada estratégia.

O estudo acerca de estratégias e praticas € historico. Por exemplo, um dos primeiros
usos do termo estratégia foi a pelo menos trés mil anos quando Sun Tzuo disse “todos os
homens podem ver as taticas pelas quais eu conquisto, mas o que ninguém consegue ver € a
estratégia a partir da qual grandes vitdrias s@o obtidas”. Torna-se importa uma reflexao sobre
isso e os termos cldssicos sobre estratégia, conforme quadro 1. No quadro notou-se a
convergéncia de idéias no sentido de a estratégia incluir planos, metas, o futuro e ser explicita
ou ndo. Nesse contexto, a “arte da guerra” pode incluir atividades que visem enganar os
inimigos. Logo, a atividade em si, se for analisada ndo estard refletindo a realidade. Uma
estratégia deliberada pode incluir enganar o concorrente enquanto se executa outra estratégia
para atingir certo objetivo. Em Safdri de Estratégia, Mintzberg et al (2000) apresentam a
estratégia como ploy (truque) ou manobra especifica que uma organizacdo use para enganar
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um concorrente. A obra de Mintzberg evidencia que é possivel estudar e descrever as
atividades, como visto aqui, até certo ponto. Esse ponto € o limite socioldgico, que leva em
conta as relagdes sociais € nao o estudo do individuo.

Praticas Institucionalizadas e Estratégia Planejada: ha apenas um caminho?

Whittington et al (2004) estabelece um contraste a partir dos estudos de Maitlis e
Lawrence (2003) e Oakes et al (1998) que examinaram os planejamentos estratégicos da
orquestra do Reino Unido e dos museus do Canadd, respectivamente, para mostrar o poder
das préticas institucionalizadas, entendendo-se estas como rotinizadas e durdveis. Maitlis e
Lawrence estudaram o processo € ndo conseguiram concluir o por qué do insucesso da
orquestra. Whittington compara o fendmeno com uma estéria de Sherlock Holmes.Por outro
lado, o sucesso sistemdtico dos museus foi dificil explicar. Para este autor, etnografias de
microatividades sdo provavelmente incompletas sem um alcance das préticas
institucionalizadas que prevalecem num nivel mais alto nas organizagdes. Assim, as
atividades sdo ligadas as estratégias e o inverso.

Mintzberg (2004) refere-se a 16gica da acdo para a formagao da estratégia. O ponto
de vista dele difere dos estudiosos de estratégia enquanto pratica na questao metodoldgica, ou
seja, a estratégia enquanto pratica estuda a acdo e Mintznerg propde o modelo de Weick
(1969) contestando a rotinizacdo porque ela pode desencorajar a orientagdo criativa. Nesta
abordagem, a organizacdo deve rastrear as estratégias realizadas e tentar entender os
comportamentos da organizagdo. Na abordagem de Mintzberg, a estratégia tem a ver com
escolhas e vérios processos de pensamento (Mintzberg, 2000) e ndo com as agdes. As escolas
prescritivas sdo duramente criticadas pelo autor que argumenta que estas tém dominado a
literatura sem apresentar perspectivas suficientes para o exercito de formados em
administracdo, a quem se pode atribuir o fracasso estratégico das organizacdes em que
trabalham.

H4 uma diferenca entre uma ac¢do pura e simples e uma ac¢do gerada por um
“atrito”. A estratégia depende de elementos basicos que sdo usados no ataque, na defesa e em
manobras. A criacdo da estratégia consiste em encontrar € executar novas combinacdes desses
elementos (Clausewitz, 1989 apud Mintzberg 2000).

A Estratégia como Pratica e as barreiras no campo da pesquisa

Se a estratégia enquanto pratica estd ligada a pesquisa de microatividades, torna-se
necessaria uma andlise dos possiveis métodos de pesquisa. Quase invariavelmente, as
investigagdes sdo limitadas em termos de escopo e unidade de andlise. Outra limitagdo € a
identificacdo de atividades estratégicas (WHITTINGTON, 2003), que exige aproximacao com
as atividades daqueles que desempenham a acdo estratégica, pois a principal limitacdo dos
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estudos nessa drea € a falta de credibilidade em torno da precisdo do método adotado pelo
pesquisador na captura dos processos e atividades estratégicas fundamentais. Salvato (2003)
indica andlise de dados secunddrios e entrevistas semi-estruturadas como métodos de
pesquisa. Regnér (2003) propde a utilizacdo do estudo de caso longitudinal retrospectivo
multiplo, que ocorre essencialmente por meio da andlise de documentos, observacdo e
entrevistas com avaliagdes de longos horizontes de tempo. Jarzabkowski (2005) sugere a
realizacdo de entrevistas, coleta de dados qualitativos histéricos e observagao ndo-participante
como métodos a serem empregados no trabalho de campo. Samra-Fredericks (2003) julga
mais adequada a etnografia etnometodologicamente fundamentada, que conjuga andlise de
conversacdo e etnografia. Entretanto Balogun, Huff e Johnson (2003) defendem que, apesar
de métodos etnogréficos e de observagao serem bastante atrativos para o estudo da estratégica
enquanto pratica, em se tratando de grandes corporacgdes diversificadas, com unidades e dreas
dispersas mundialmente, sdo necessarios métodos mais flexiveis e de maior amplitude de
investigacao.

Considerando-se a abordagem interpretativa no estudo das organizagdes, a partir da
década de 1970, percebe-se a entrada num mundo ainda mais complexo de interacdes,
relacoes e conflitos (WEICK, 1969). Nesta, as atividades organizacionais estdo sujeitas a
constante definicdo e redefinicdo devido a eclosdao de interesses divergentes, competicao
profissional, rotatividade de profissionais e incertezas e a ordem social é produzida por meio
de negociagdes e entendimentos implicitos, construidos por meio de experiéncias
compartilhadas. O que sustenta a sociedade € um consenso parcial sobre como as coisas sao
percebidas e os significados que lhes sdo atribuidos, gerando padrdes de interpretacdo,
expressos em regras € em sistemas de crencas e valores. — a realidade é socialmente
construida (BERGER e LUCKMANN, 1966). Essa visdao contempla um arcabougo prescrito
de padrdes emergentes de interacdo, intermediados por esquemas interpretativos (GIDDENS,
1979).

Por esse viés socioldgico inevitdvel, a estratégia enquanto pritica encontra uma

barreira em relacdo a previsibilidade das acdes e que os pesquisadores de vérias disciplinas no
estudo das organizagdes vejam invariavelmente que ndo ha como se esquivar desse contexto.
Por outro lado, o estudo das organizagdes nao pode ser confundido com o estudo dos fatos
sociais, cuja tarefa € da sociologia. Para a escola de cognicdo (Mintzberg (2000), toda acao
implica numa tomada de decisdo. A experiéncia dd forma ao saber e ao fazer, moldando
assim a experiéncia subseqiiente onde os atores sdo autodidatas, num processo de
interpretacdo do mundo que pode ser objetivo ou subjetivo, mas sempre por meio da
cognicdo. Assim, ndo hd como, através da ciéncia, interpretar esse processo. “Seria
especialmente util saber ndo s6 como a mente distorce, mas também como ela é capaz,
algumas vezes, de integrar...informagdes diversas. Porque a despeito de todos os
comportamentos estratégicos estranhos que ocorram,... alguns gerentes conseguem dar
enormes saltos de cognicdo (p. 131,132)”. Surgem algumas perguntas: qual a relacdo entre
estratégia enquanto prética e a abordagem da escola de cognicao? O que é mais importante
estudar em administracdo: 0s processos mentais ou o processo das relacdes sociais? Ha
relacdo entre a¢do e tomada de decisao? E isso tem algo a ver com estratégia? Considere o
comentério de Mintzberg e Walters (1990 apud Lagley et al., 1995):

“A maior parte das pesquisas sobre tomada de decisdes partiu
inicialmente ndo da decisdao, mas sim da acdo, como por exemplo, a compra
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de um computador ou...de uma empresa. Elas entdo [as a¢Oes] assumiram a
decisdo: que um momento identificivel de compromisso precedeu

inevitavelmente a acdo. Em outras palavras, se uma organizacao fez alguma
coisa, ela deve ter decidido fazé-la anteriormente...A conclusdo € que a
decisdo as vezes é uma elaboragdo artificial, psicoldgica, que imputa
compromisso com a ag¢do, ou qualquer compromisso que precede a agdo pode
sr vago e confuso”.

Neste contexto, existe uma relacdo estreita e sequencial entre acdo e tomada de
decis@ao. Os modelos mentais interferem na acdo e no processo estratégico. Falando de
processo, voltamos a uma pergunta de Mintzberg (2000): “serd que as escolas falam de
processos diferentes ou partes diferentes do mesmo processo?”” Para este autor, é necessario
combinar varios aspectos das diferentes escolas, porque o que se precisa ¢ de boas praticas e
ndo de teoria organizada, assim ele vé de forma positiva a aparicio de vérios hibridos
tedricos, conforme abordamos neste artigo. No esquema abaixo, pode-se ver uma adaptacdo
de um esquema de Mintzberg, onde inserimos a estratégica enquanto pritica a partir da
abordagem aqui considerada:

CONSIDERACOES FINAIS

H3é atualmente que se considerar a existéncia de divergéncias e um lapso conceitual
acerca do termo estratégia (Whittington, 2004 apud Abid, 2006) e de questdes
epistemoldgicas que envolvem os estudos relativos a drea da estratégia enquanto pratica. O
que se observa com uma pesquisa literaria sobre estas questdes, ¢ uma tentativa de manter a
guerra conceitual em vez de tentar-se chegar a um consenso benéfico para estudantes,
pesquisadores e principalmente para as organizagdes, objeto central dos estudos em
administracdo. O paradigma pode ofuscar a eficdcia de pesquisas.

A estratégia enquanto pratica parece aproximar-se do que Mintzberg chama de
estratégia deliberada, ou seja, “um padrdo realizado ndo era pretendido”. As estratégias
podem ser deliberadas, mas com posi¢des e consideracdes de experi€éncia de um grupo como
emergente. Neste caso, a estratégia enquanto prética, situa-se em antigas abordagens, aborda
etapas do processo que ja foram estudadas, mas reveste-se de roupa nova. As dez escolas
abordadas em Safari de Estratégia, segundo o autor, olham para o mesmo processo. A
estratégia enquanto pratica situa-se no processo, ligada a escola cognitiva, segundo o que
abordou-se aqui. A estratégia enquanto pratica supde e pressupde a metodologia de estudo de
microatividades estabelecidas ou rotinizadas, o que quebra o encantamento das escolas do
planejamento que defendem a criatividade e a cogni¢do no processo de formacdo da
estratégia. Uma conclusdo muito légica é que ha teorias suficientes para as mesmas praticas.
A necessidade latente € de convergéncia tedrica.
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i Incrementalismo l6gico: para Quinn € uma maneira eficaz de determinar boas estratégias
desde que seja praficado por uma direcdo habil. E denominado incremental pela
fragmentacdo da estratégia e uma série de escolhas parciais ao longo do tempo. E I6gico
pela apresentacdo de uma combinacdo de racional e politica, andlitica e
comportamental, formal e informal e um controle dos processos por meio de um integrador.

Incrementalismo cognitivo: fendmeno de adaptacdo em pequenos passos € ndo pela
necessidade de resolver conflitos ou lutar contra a incerteza, ou pelo cdiculo de uma
direcdo hdbil que sabe combinar as I6gicas racionais e politicas. E sim pelos fendmenos de
cogni¢cdo coletiva mediante os quais as organizagdes ddo resposta ao entorno.

V CONVIBRA - Congresso Virtual Brasileiro de Administragao



