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RESUMO
O presente ensaio tem por objetivo analisar, a partir da perspectiva das teorias institucional
e da estruturagao, trés escolas de estratégia definidas no livro “Safari de Estratégia”, de
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), e propor uma alternativa para investigar o constructo
estratégia. O critério utilizado para selecionar trés entre as dez escolas tratadas na obra
levou em conta aspectos que se alinham com o institucionalismo organizacional. A primeira
escola analisada foi a empreendedora que esta centrada no ator social, uma vez que a ele é
admitida a possibilidade de afetar a estrutura. Em seguida, analisou-se a de posicionamento,
que considera estratégias genéricas para serem implementadas pelas organizagdes. E,
finalmente, para visualizar a dimensao intersubjetiva, a escola analisada foi a cognitiva, que
aborda processos mentais coletivizados para configurar a agao estratégica. A partir da
delimitacdo deste quadro tedrico, o artigo apresenta um novo modelo para explicar a
formacdo da estratégia pela perspectiva institucional e estrutural de analise, sendo este o
principal resultado do trabalho. O desafio é realizar estudos empiricos que descrevam esse
processo a partir de estudos de caso que procurem explicar a estruturacdo da estratégia
como pratica social no nivel micro de analise.

Palavras-chave: Estruturacdo da estratégia; Estratégia como pratica; Institucionalizacdo da
estratégia.

ABSTRACT

This essay aims to examine, from the perspective of institutional and structuration theories,
three schools of strategy defined in the book “Strategy Safari”, by Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000), and propose an alternative to investigate the construct strategy. The criteria
used to select three among ten schools handled by the work took into account aspects
aligned with organizational institutionalism. The first school analyzed was the entrepreneur
school, which focuses on social actor, once it is admitted that he is able to affect the
structure. Next, it was analyzed the position school that considers generic strategies to be
implemented by organizations. Finally, to view the inter-subjective dimension, the cognitive
school was analyzed because addresses the mental processes collectivized to set strategic
action. From the definition of this theoretical framework, this paper presents a new model
to explain the formation of strategy from institutional and structural perspective, which is
the main result of the work. The challengeis conducting empirical studies that describe this
process from case studies that seek to explain the structureof strategyas a social practice at
micro level of analysis.

Keywords: Structuration of the strategy; Strategyas practice; Institutionalization of the
strategy.

1 INTRODUCAO

O presente trabalho analisa, sob a visao da teoria institucional de base
socioldgica, conjugada com a teoria da estruturacdo de Giddens (1989), trés escolas de

estratégia definidas no livro “Saféri de estratégia” de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e
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propde uma nova forma para investigar o conceito de estratégia. O critério utilizado para
escolher trés entre as dez escolas tratadas na obra leva em conta aspectos que se alinham
com a ldogica institucionalista socioldgica. Em termos ontolégicos, apreende-se algumas
justificativas para a escolha. Na medida em que o estruturacionismo auxilia a
fundamentacdo do institucionalismo na dualidade da estrutura, elege-se, em primeiro lugar,
a escola empreendedora que esta centrada no sujeito, uma vez que ao sujeito é admitida a
possibilidade de afetar a estrutura, remetendo ao conceito de habilidade social (FLIGSTEIN,
1997a) e ao de institutional work (LAWRENCE; SUDDABY, 2006; MARTI; MAIR, 2009). Em
segundo lugar, indica-se a escola de posicionamento, que considera a existéncia de
estratégias genéricas para serem articuladas e implementadas pelas organizacdes. Nesse
sentido, a dualidade da estrutura, sob a o6tica giddensiana, é contemplada na andlise. Para
visualizar a dimensao intersubjetiva, a mais apropriada é a escola cognitiva que analisa os
processos mentais coletivizados para configurar a acdo estratégica mediante mapas
cognitivos.

Dessa forma, a escolha ndo é aleatdéria, mas intencional, visto que no
estruturacionismo, a estrutura pode condicionar a agao, mas é a a¢ao que da suporte a
estrutura, uma vez que a sua esséncia é a no¢ao de sujeito como reafirmador da estrutura.
Os elementos da superestrutura sdo apenas analiticamente separados. Da leitura de Gehlen

e Mocelin (2009):

Para Marx, a sociedade humana comporta uma dupla dimensao, as quais chamou
de infraestrutura e superestrutura. A infraestrutura [...] corresponde a base
material [...], cuja centralidade esta no processo de trabalho, o qual implica a
articulacdo entre as forgas produtivas (trabalho e meios de producéo) e o conjunto
das relagdes sociais de producgdo [...]. A uma infraestrutura correspondera sempre
uma superestrutura, que ¢é expressio dessas relagdes de produgdo. A
superestrutura comporta o conjunto das representagdes sociais, como as juridicas,
politicas e religiosas, que justificam e visam preservar as relagdes sociais em seu
status quo [...]. Entre os niveis da infraestrutura e o da superestrutura, existe uma
relacdo dialética, ou seja, uma relagdo de mutua determinacgdo. (MOCELIN, 2009, p.
16).

A instituicdo em Giddens (1989), por sua vez, € um composto de trés processos
de acdo: acdo comunicativa, acdo politica e acdo coercitiva, e as escolas de estratégia
indicadas podem ser explicadas num processo dialético, conforme descrito adiante. O sujeito
é condicionado, mas ndo é determinado. Giddens (1989) configura o estruturalismo

(determinantes) e o funcionalismo (regularidades) como elementos que condicionam o
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sujeito, mas que ndo inibem a sua acdo. A medida que o sujeito evolui, conforme vai
mudando a sua forma de comunicacdo, as suas relacbes de poder e vai questionando
normas, ele pode modificar a estrutura, num movimento que vai do individual ao coletivo e
do coletivo ao individual. Quando se foca na agéncia® se estd muito mais préximo do ideal
subjetivo e quando se amplia para a estrutura se esta muito mais préximo do ideal objetivo.
Esse ir e vir pode caracterizar a andlise institucional, ou seja, admite-se que as praticas
institucionalizadas no contexto ambiental influenciam as acdes estratégicas das organizacbes
e, por outro lado, que as préprias a¢cdes organizacionais concorrem para o estabelecimento
da estrutura organizacional (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; CRUBELATTE, 2005). Nesse
sentido, a influéncia do ambiente restringe, mas ndo determina o conjunto de praticas que
serdo desenvolvidas pela organizacdo. Diante da diversidade de situacbes empiricas que
podem ser encontradas, o nivel de determinacdo das acdes estratégicas pode variar entre
setores e organiza¢Ges (SCOTT; DAVIS, 2008).

O presente ensaio tedrico é uma reflexao que utiliza a perspectiva institucional
de analise e a teoria da estruturacdo para agrupar trés escolas de estratégia que foram
desenvolvidas isoladamente. Busca-se dar sentido, conforme entendido por Weber (1994),
ao ciclo que pode ser dimensionado na juncdo das trés escolas de estratégia:
empreendedora (sujeito), cognicdo (interpretacdo) e posicionamento (estrutura). Boa parte
dos fundamentos do institucionalismo organizacional se deve a Weber, ao buscar a
intencionalidade do sujeito para entender o resultado da acdo humana e sua relagdo
dindmica com as estruturas reais. Para Giddens (1989), sempre hd intencionalidade na acdo
do sujeito, que ele mesmo denomina como agéncia, contudo, ele defende que uma acao
pode desencadear consequéncias ndo previstas pelo agente. Ja em Weber, o principio bdsico
para explicar os eventos é a racionalidade, o motivo da agdo social, sendo internalizadas no
agente as consequéncias da prépria acdo. Weber mantém o conceito de intencionalidade na
agéncia e em suas consequéncias. Um dos gaps da teoria institucional esta justamente nesse

conceito.

1 [Agéncia] é o engajamento temporalmente construido por atores de diferentes ambientes estruturais — os
contextos de acdo temporais relacionais — que por meio da interagdo do habito, imaginagdo e julgamento
reproduzem e transformam estruturas em resposta interativa para os problemas propostos pela mudanga das
situagGes histdricas. Essa definicdo engloba o que nds analiticamente distinguimos enquanto diferentes
elementos componentes da agéncia humana: repeticdao, projetividade e avaliacdo pratica. Tais elementos
correspondem as diferentes orientacdes temporais de agéncia, permitindo que se examinem formas de acao
que sejam mais orientadas para o passado (habito), para o presente (julgamento) e para o futuro (projec¢ao).
(EMIRBAYER; MISCHE, 1998, p. 970-971, tradugdo livre).
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Nesse sentido, o problema de pesquisa é motivado pelo desafio de se explicar

como essas escolas podem ser desenvolvidas no ambiente institucional e competitivo das
organizacdes contemporaneas e de que forma suas praticas podem ser legitimadas a ponto
de serem institucionalizadas ou ndo, incorporando o conceito de agéncia em Weber (1994) e
Emirbayer e Mische (1998). Partindo-se de uma interpretacdo inicial dos pesquisadores e de
uma breve revisdo tedrica sobre teoria institucional, a presente analise necessita de
contribuicdes dos pares da linha de pesquisa para ser validada e estd em construgdo. A partir
da proposta de pesquisa, o texto apresenta um levantamento bibliografico das escolas de
estratégia selecionadas e insere a analise institucional e estrutural de forma simultdnea para

gerar o modelo tedrico que podera embasar pesquisas empiricas futuras sobre estratégia.

2 FUNDAMENTOS DA TEORIA INSTITUCIONAL DE BASE SOCIOLOGICA

De acordo com Scott (2008), a teoria institucional desenvolveu-se a partir da
obra de Weber, que foi traduzida para o inglés, e dos trabalhos de Parsons (1967, 1971) e
Simon (1976, 1979). O chamado velho institucionalismo de Veblen (1898), Commons (1934)
e Mitchel (1941) “centra sua analise na importdncia das instituicdes, reivindicando uma
genuina economia evolucionaria” (CONCEICAO, 2002, p. 82), focando sobre habitos, regras e
sua evolugao ao longo do tempo.

J4 a abordagem neoinstitucionalista, segundo Conceicdo (2002, p. 84), “é
derivada da forte influéncia de Veblen (1898), resgatando a importancia de conceitos
centrais ao antigo institucionalismo norte-americano e do crescente vigor tedrico da
tradicdo neosschumpeteriana”. Segundo Samuels (1995), os neoinstitucionalistas focam
sobre a organizagdo e o controle da economia, enquanto sistema mais abrangente e
complexo do que o mercado. A despeito da vertente econémica, Hall e Taylor (1996)
identificaram trés versdes do neoinstitucionalismo:

(1) O institucionalismo econ6mico (também chamado de escolha racional), opera
em dois niveis inter-relacionados: o ambiente institucional e as instituicdes de governanca,
em que os atores sdo estimulados a fazer adaptagdes institucionais diante de mudangas na
tecnologia ou nas regras do jogo, para ajustar a estrutura de governanga e manter a
eficiéncia. (NORTH, 1990). Nos anos 1970, predominaram trabalhos com énfase nos atores

racionais e nas respostas racionais a determinadas circunstancias, e mais recentemente, a
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nova economia institucional (NEI) ganhou destaque ao se preocupar “com aspectos
microeconémicos, com énfase na teoria da firma em uma abordagem ndo convencional,
mesclada com histdoria econdémica, economia dos direitos de propriedade, sistemas
comparativos, economia do trabalho e organizacdo industrial” (CONCEICAO, 2002, p. 86). Os
principais autores que desenvolveram pesquisas nessa perspectiva foram Coase (1993) e
Williamson (1981, 1995).

(2) O institucionalismo histérico (também chamado de comparativo) “se
desenvolveu como reagdo contra a analise da vida politica em termos de grupos e contra o
estruturo-funcionalismo, que dominavam a ciéncia politica nos anos 1960 e 1970” (HALL;
TAYLOR, 1996, p. 937). Essa perspectiva considera as instituigdes primeiramente como
legados politicos de lutas historicas concretas, adotando assim uma visdo que privilegia o
poder politico das instituicGes. (ALMOND; POWELL JR.,, 1956; STEINMO; THELEN;
LONGSTRETH, 1992). O modelo de Mahoney e Thelen (2010) sobre as diferentes
mobilizacdes dos atores para a mudanca institucional caracteriza que o sucesso dos varios
tipos de agentes depende crucialmente das coalizGes que os atores conseguem moldar
deliberadamente ou que emergem inesperadamente no decurso das forgas distributivas de
poder.

(3) O institucionalismo organizacional (também chamado de socioldgico)
preocupa-se em entender “como e por que as organiza¢des se comportam da maneira que
se comportam e com quais consequéncias” (GREENWOOD et al., 2008, p. 1), buscando
investigar questdes de pesquisa relacionadas a campos organizacionais e ao contexto
institucional mais amplo. Os papers seminais de Meyer e Rowan (1977), Zucker (1977),
DiMaggio e Powell (1983), Meyer e Scott (1983) e Tolbert e Zucker (1983) introduziram o
gue ficou conhecido como novo institucionalismo sociolégico na literatura. Essa perspectiva
se aproxima da reflexao realizada neste artigo.

A teoria institucional, além de ampla, é inclusiva, pois ela discute como a
sociedade se impde sobre os sujeitos e como os sujeitos constroem a sociedade. A questao
que se apresenta e que estabelece um divisor de d4guas entre o velho e o novo
institucionalismo é sobre que ser é esse, socialmente construido que ndo é livre e ndo é
determinado?

A nova abordagem institucional socioldgica foi delimitada por Meyer e Rowan

(1977), que se assentaram sobre a perspectiva construcionista da realidade (numa
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abordagem mais fenomenoldgica). Os autores enfatizaram como elementos normativos e
cognitivos poderiam ser empregados para explicar a natureza da estrutura organizacional.
Tedricos dessa linha (MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWELL, 1983; SCOTT; MEYER,
1991) defendem que a legitimidade € um ponto central para a sobrevivéncia organizacional.
Tanto a visdo mais antiga como o novo institucionalismo sociolégico informam aspectos
centrais para explicar a relacdo organizacdo/ambiente, ainda que o facam enfatizando
elementos diferentes (cooptagdo, mitos de racionalidade etc.) e nogbes diversas de
ambiente organizacional (comunidade e campo organizacional). Essa discussdo ndo
caracteriza uma ruptura, mas sim uma mudanga do nivel macro para o micro de analise, uma
vez que a teoria institucional, por enfatizar a importancia dos fatores ambientais, pode ser
confundida como uma teoria determinista. Assim, novas possibilidades de pesquisa podem
enfatizar estudos a partir do nivel micro de analise, sem deixar de levar em conta o contexto
institucional mais amplo. A nova vertente do institutional work (LAWRENCE; SUDDABY,
2006; LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2009), por exemplo, busca essa alternativa.

O sujeito experimenta o mundo subjetivamente construido de forma objetiva
nas rela¢des sociais. Existem problemas de pesquisa que podem ser elaborados tanto no
micro, N0 Mmeso como nos macrocosmos. A teoria institucional deve se preocupar com o
micro social para a mudanga organizacional e utilizar a teoria dos campos para analisar a
transposicdo de uma organizagdo para outra. A teoria institucional visa justamente
compreender a dindamica que se estabelece entre os fatores determinantes e condicionantes
da acdo da estrutura social (macro processos) e a acdo do sujeito (micro processos)
(GREENWOOD et al., 2008; LAWRENCE; SUDDABY, 2006). Nesse sentido, ao considerar que o
sujeito reproduz e produz novos padrdes de comportamento, ou seja, o sujeito recria a
estrutura social ao mesmo tempo em que se constitui a partir desta, pode-se afirmar que a
teoria institucional é estruturacionista®. “Em sintese, toda instituicdo é condic3o para as

estruturas sociais e para a agéncia. Ela tanto possibilita como limita a constituicdo e a

2 De acordo com Machado-da-Silva, Fonseca e Crubelatte (2005), o estruturacionismo decorre da “associa¢io
dos pressupostos da teoria neoinstitucional com a nogdo de acgdo estruturada, entendida como uma versao
renovada da ndo-acdo; em consequéncia, a ideia de considera-los como propulsores de determinismo
ambiental, na medida em que sdo vistos como opostos a légica da acdo estratégica predominante na primeira
fase do institucionalismo [...]. A teoria neoinstitucional se situa mais apropriadamente em posicdo
intermediaria no continuum entre as orienta¢des determinista e voluntarista da acdo organizacional”. (SILVA,
FONSECA; CRUBELATTE, 2005, p. 85-86).
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manifestacdo da estrutura e da capacidade de agéncia” (SILVA; FONSECA; CRUBELATTE,

2005, p. 95).

Um conceito central que dilemiza o neoinstitucionalismo é, sem dulvida, o de
isomorfismo institucional. (DIMAGGIO; POWELL, 1983). Na medida em que o processo de
isomorfismo se refere as pressdes institucionais e competitivas num determinado campo
organizacional, fazendo com que as organizacoes se assemelhem umas as outras em busca
da legitimidade, estudos mais recentes (DIMAGGIO, 1988; HOLM, 1995; LAWRENCE;
SUDABBY, 2009) afirmam que na direcdo oposta, ou seja, em processos bottom-up, a
mudanca é possivel por meio da acdo dos atores sociais, levando a uma heterogeneidade no
campo organizacional. Para conseguir captar esse movimento contrdrio, faz-se necessario
analisar o processo, a substancia.

Como as regularidades vao se estabelecer do nivel micro ao macro? Como tornar
isto previsivel? A economia institucional é prescritiva: nivel do dever ser. A economia
socioldgica esta confinada no nivel descritivo, na dinamica do fen6meno. Que tipo de
praticas consegue atravessar organizacdes e o que explica a diversidade dentro do campo
organizacional e/ou impede a homogeneidade? Qual a natureza do processo isomérfico?
Existem diferencas na natureza do processo de isomorfismo. Segundo a pesquisa de
Gongalves (2006), na andlise do campo organizacional, o processo isomérfico nunca sera
totalmente homogéneo ou totalmente divergente (heterogéneo).

Na medida em que campo organizacional é tanto um nivel de andlise como um
sistema intermediario entre as organizagdes e a sociedade, denota “a existéncia de uma
comunidade de organizacdes que compartilham um sistema de significados comuns e cujos
participantes interagem mais frequentemente uns com os outros do que com atores de fora
do campo” (SCOTT, 1994, p. 207-208).

O ambiente é entdo considerado pelos adeptos da abordagem institucional como
setor social, ou campo externo que possui organizagdes fabricantes de produtos ou
prestadoras de servicos similares, além de organizacdes responsaveis pela promulgacdo de
regras de funcionamento organizacional e de alcance da legitimidade ambiental. (SILVA;
FONSECA, 2001). Cabe salientar que a legitimidade é garantida por atitude interna ou por
expectativa de determinadas consequéncias, ao invés de por imposicdo externa aos agentes,
conforme descreve Weber (1994). Desse modo, a interpretacdo também esta vinculada

estreitamente com a legitimidade como aspecto fundamental de toda instituicao,
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permitindo compreender por que uma regularidade qualquer de coisas ndo é considerada
instituicdo: enquanto tal, aquela regularidade deve ser explicada pelo fato de os individuos
submetidos a sua vigéncia aceitarem a sua legitimidade.

Conforme demonstra Giddens (1989), legitimacdo enquanto dimensdo dos
sistemas sociais mantém conexdo constante com significacdo e dominacao que, assim, estdo
conjuntamente envolvidas em toda a a¢cdo. Nesses termos, legitimidade é a palavra-chave da
teoria neoinstitucional, pois é o elemento que permite a manuten¢dao ou a mudanga das
instituicoes: questionamentos a respeito da adequacgdo de praticas, normas e procedimentos
em razdo de pressoes internas e externas podem impossibilitar a reproducdo dos padroes
institucionalizados, acarretando a perda da sua legitimidade; ou seja, o desencadeamento de
um processo de desinstitucionalizacdo, que exige a redefinicdo e a subsequente
relegitimagdao de novos significados e agdes, tipicas da emergéncia de um processo de
reinstitucionalizacdo (JEPPERSON, 1991; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1996a, 1996b;
OLIVER, 1992).

Na sequéncia, sdo apresentadas as escolas de estratégia selecionadas e
analisadas sob a perspectiva institucional e da estruturagdo de forma a suportar um novo

modelo tedrico de formacdo da estratégia.

3 A ESCOLA EMPREENDEDORA

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a escola empreendedora focaliza
o processo de formacdo de estratégia exclusivamente no lider Unico, enfatizando intuicao,
julgamento, sabedoria, experiéncia e critério. Essa compreensdo promove a perspectiva
associada com imagem e senso de direcdo, isto &, visdo. Aqui a estratégia € menos coletiva
ou cultural e mais pessoal. Assim, a organizagao torna-se sensivel aos ditames do
empreendedor e o ambiente torna-se o terreno no qual o lider manobra com alguma
facilidade, ao menos em termos de dirigir a organizacdo num nicho protetor. Fiel ao seu
rotulo, a visdao tende a ser mais uma espécie de imagem do que um plano plenamente
articulado, sugerindo que a estratégia empreendedora é, ao mesmo tempo, deliberada em
suas linhas amplas e seu senso de direcdo e emergente em seus detalhes para que estes

possam ser adaptados durante o curso. A ideia de visdo parte da no¢ao de que o estrategista

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.6, n.3, set./dez.2013.



ANALISE DA ESTRATEGIA PELA PERSPECTIVA DAS TEORIAS INSTITUCIONAL E DA ESTRUTURAGAO
Marcio Jacometti - Marystela Assis Baratter Sanches - Sandro Aparecido Gongalves

134
ndo poderd ver a frente a ndo ser que veja atrds, porque qualquer boa visdo do futuro tem
gue estar enraizada na compreensao do passado.

Esta escola se originou da Economia, pois o empreendedor tem papel
proeminente na teoria econ0mica neoclassica. Nesta, o empreendedor era limitado a decidir
quais quantidades produzir e a que pre¢os. Com o advento das grandes empresas, essa
teoria deu origem a Teoria do Oligopdlio, mas mesmo assim o empreendedor tinha pouco a
fazer além de calcular pregos e quantidades. Varios economistas, entre eles, Karl Marx,
consideravam essa visdo econdémica do empreendedor estreita e uma grande falha da
Economia. A figura seminal que colocou o empreendedor em evidéncia no pensamento
econdmico foi Schumpeter (1950) que introduziu o conceito de destruigdo criativa, em que
o empreendedor dirige o motor que permite ao capitalismo avancar, mediante a inovacao.

Knight (1967) conceitua o espirito empreendedor como sin6bnimo de risco
pesado e manuseio da incerteza e Drucker (1970) identifica o espirito empreendedor com a
prépria administracdo. Assim, dependendo do ponto de vista, um empreendedor pode ser o
fundador de uma organizacdo, gerente da sua prépria empresa ou o lider inovador de uma
organizacao de propriedade de outros.

Em seguida, a escola empreendedora é analisada sob a perspectiva institucional
e estruturacional. A intengdo é ampliar a compreensao do conceito de estratégia a partir da
acao do empreendedor institucional que tanto pode ser restringida como estimulada, em
funcdo das instituicdes que prevalecem no contexto institucional. Dessa forma, a analise
estruturacionista propicia condicdes para se apreender a realidade vivenciada por este

empreendedor.

3.1 ANALISE INSTITUCIONAL DA ESCOLA EMPREENDEDORA

A visdo econOmica que a escola empreendedora traz é reducionista na medida
em que supervaloriza a posicao do individuo como agente principal para deliberar
estratégias para a organizacdo, conduzindo a uma visdo heroica distorcida sobre o
empreendedor. Nessa visdo, o empreendedor é individualizado e geralmente é um
empresario de sucesso num mundo onde o fracasso nao é admitido e perfis de
empreendedores s3o criados para serem seguidos como modelos cartesianos,

desconsiderando qualquer possibilidade de andlises mais focadas na construcdo social do
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agente empreendedor que necessariamente envolve um pequeno grupo (OLSON, 1999).
Para Weber (1994), o agente ou os agentes sdo pessoas individuais ou representagoes
coletivas portadoras compreensiveis de ag¢des orientadas por um sentido subjetivo. O
agente, mediante a sua compreensao, a partir da relagdo com o outro, é quem realiza a acdo
social. Os limites entre uma agdao com sentido e um comportamento simplesmente reativo,
ndo relacionado com um sentido visado pelo agente, sdo inteiramente fluidos. Para outros
fins de conhecimento ou para finalidades praticas, pode ser conveniente e mesmo inevitavel
tratar de determinadas formacbes sociais como o Estado, cooperativas, sociedades por
acoes, fundacGes etc., como se fossem individuos (por exemplo, como detentores de
direitos e deveres ou como agentes em ac¢des juridicamente relevantes). Assim, a Sociologia
ndo pode ignorar as formagdes conceituais de carater coletivo préprias a outras concepgoes.
Quando se fala dessas formacgdes sociais, refere-se meramente a determinado curso da acdo
social de individuos, efetivo ou construido como possivel. Isso se aplica especialmente as
representacdes de algo que em parte existe e pretende vigéncia, que se encontram na
mente das pessoas reais e pelas quais se orientam suas acoes. (WEBER, 1994).

Segundo Olson (1999, p. 77), individuos racionais que formam um pequeno
grupo tém interesse na obtencdo de um beneficio coletivo. Ele define individuo racional
como aquele que procura realizar seus objetivos por meios “eficientes e efetivos”. Qualquer
objetivo, desde o mais egoista até o mais altruista, pode ser perseguido de forma racional.
Mas o autor focaliza especificamente o comportamento de individuos racionais que formam
aquilo que chama de grupos econdmicos, ou seja, grupos cujos membros tém interesse na
obtencdo de beneficios coletivos que resultem em vantagens materiais para si proprios.
Geralmente o individuo isolado estd em estado de inércia e é mais dificil para ele entrar em
acdo, uma vez que o custo da acdo é elevado para o beneficio que se pode obter. Num
pequeno grupo (de trés a dezoito individuos), o beneficio de se fazer é o mesmo, o custo
diminui e a tendéncia de entrar em a¢do € maior. J4 num grande grupo de duzentas pessoas,
por exemplo, quem age é um pequeno grupo para organizar e deliberar acdes. O grande
grupo, assim como um individuo, tende a um estado de inércia. O custo é certo e o beneficio
de entrar em agdo é incerto. O grande grupo tem que ser muito coagido e estimulado para
entrar em agao.

O empreendedor institucional necessariamente forma um pequeno grupo para

agir, sendo a unidade de andlise que mais age na sociedade. Assim, agéncia mais
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intencionalidade, mais alocacdo de recursos, mais uma coalizdo que visa a uma mudancga
institucional ou criar uma instituicdo, culmina no conceito de empreendedorismo
institucional. Esse conceito composto trata da imersdo social e do conceito de praxis.
Refere-se, portanto, a atividades de atores que tém interesses em arranjos institucionais
particulares e que influenciam recursos para criar novas instituicdes ou para transformar as
existentes (MAGUIRE; HARDY; LAWRENCE, 2004), enquanto que empreendedores
institucionais sao aqueles atores cuja responsabilidade é atribuida pelas instituigdes novas
ou modificadas.

Esses conceitos sdo associados aos de DiMaggio (1988), que argumenta que
novas instituigdes surgem quando atores organizacionais com recursos suficientes vém nelas
uma oportunidade para fazer prevalecer interesses que eles valorizam muito. A literatura
refere-se ao empreendedorismo institucional como a ponte entre o novo e o velho
institucionalismo por reintroduzir consideragcGes sobre agéncia, poder e interesses na analise
de campos organizacionais (POWELL; DIMAGGIO, 1991; GREENWOOD; HININGS, 1996).

O institutional work (LAWRENCE; SUDDABY; LECA, 2009), por sua vez, trata do
problema entre pratica e praxis e leva o mesmo conceito de empreendedorismo
institucional na imersdo social no processo de microconstrugdo do contexto institucional. O
que diferencia os dois conceitos é o fato de o empreendedorismo institucional nao ter
fundamentagdo tedrica para explicar processos de desinstitucionalizagdo ou de
reinstitucionalizacdo.

Lawrence e Sudabby (2006) e depois Lawrence, Sudabby e Leca (2009)
desenvolveram o conceito de institutional work, com o foco em entender como as agdes
afetam as instituicdes. Esse conceito permite o entendimento sobre varias formas de
agéncia, pois ndo se restringe apenas a criacdo de novas instituicdes, como é o caso do
empreendedorismo institucional, mas permite trabalhar com diversas formas de agir,
entendidos como comportamento intencional, reflexivo e discursivo. (SCHILLER-MERKENS,
2008). Lawrence e Suddaby (2006, p. 215) referem-se ao institutional work como “a acao
intencional dos individuos e organizacdes que visam a criacdo, manutencado e interrupgao
das instituicdes”. Uma contribuicdo importante desse conceito é a que desafia a visdo
dominante e heroica da agéncia em muita pesquisa sobre empreendedorismo, inclusive
institucional, e abrange um espectro mais amplo de atores e atividades. Institutional work

pode ser comparado a noc¢do de habilidade social proposta por Fligstein (1997a, 1997c), pois
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ambos tém a mesma finalidade, que é a produgdo, reproducdo ou contestacdo de
instituicoes, porém, a habilidade social enfatiza que para a acdo ser empreendida, a
cooperacdo entre atores se faz necessdria. Ja a ideia de habilidade social é definida como a
habilidade para induzir cooperacdo. Ela é elaborada para sugerir como os atores sdo
importantes para a construgao e reprodugdo das ordens sociais locais (campos, arenas ou
jogos) (FLIGSTEIN, 1997b).

A principal contribuicdo de Fligstein é sintetizar insights conceituais que ja
existem na literatura a respeito do institucionalismo socioldgico. O autor fornece
ferramentas para analisar o papel dos atores na emergéncia, estabilidade e transformacao
de muitos tipos de ordens sociais. A esséncia de sua obra é uma tentativa de desenvolver
uma visdo interacionista simbdlica da acdo que é tanto estratégica como baseada em atores
com identidades coletivas e motivos para a agdo. Atores sociais sempre materializam a
reproducdo de campos, que depende da habilidade deles em dominar organizacdes. Por
isso, é possivel para os empreendedores institucionais criar novos sistemas de significados.

No conceito de empreendedorismo institucional, a estratégia esta presente na
mobilizacdo de recursos e no processo de se institucionalizar as praticas que precisam ser
reafirmadas. Dessa forma, a escola de estratégia empreendedora apresentada por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) pode ser desconstruida para adquirir um novo
significado centrado no empreendedorismo institucional, pois sua perspectiva linear e

unilateral® é superada.

4 A ESCOLA DE POSICIONAMENTO

A necessidade das corporacdes para reduzir a incerteza, compartilhar praticas e
controlar as varidveis ambientais estimularam o desenvolvimento da escola de
posicionamento para a formacdo de estratégias, enfatizando a importancia das proprias

estratégias, ndo apenas do processo pelo qual elas foram formuladas (MINTZBERG;

3 A Escola Empreendedora da estratégia polariza a figura do lider empreendedor e, nesse sentido, ela adquire
uma conotacdo unilateral, principalmente em estudos que investigam empreendedores de sucesso como os de
McClelland e Winter (1971) e de McClelland (1972), de modo a reforcar caracteristicas empreendedoras para
explicar o sucesso empresarial como se tais empreendedores fossem super-herdis, sem levar em conta fatores
ambientais favoraveis.
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AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Dessa forma, estratégias especificas disponiveis poderiam ser
prescritas as organizacdes e aos contextos nos quais cada uma poderia funcionar melhor.

Com sua obra “Estratégia competitiva”, Porter (1980) analisou as vantagens e
restricGes de estratégias no ambiente industrial competitivo, reforcando o conteldo da
estratégia. Essa escola afirmou que poucas estratégias-chave sdo desejaveis numa
determinada industria. Tal assertiva se fundamenta na ideia de que ha estratégias dtimas
gue sdo mais eficientes do que outras, polarizando a influéncia do que vigora no contexto
sobre as organizag¢Ges. Acumulando essa légica, a escola de posicionamento acabou ficando
com um numero limitado de estratégias ou categorias de estratégias denominadas de
estratégias genéricas, capazes de criar e aperfeigcoar um conjunto de ferramentas analiticas
dedicadas a ajustar a estratégia correta as condi¢cGes vigentes. (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000).

O modelo de analise competitiva proposto por Porter (1980) ilustra tal logica ao
identificar cinco forgas no ambiente de uma organizagdo que influenciam a concorréncia: (1)
ameaca de novos entrantes; (2) poder de barganha dos fornecedores; (3) poder de barganha
dos clientes; (4) ameaca de produtos substitutos e (5) intensidade da rivalidade entre
organizacbes concorrentes. As peculiaridades de cada uma dessas forgas podem explicar
porque as organizacdes adotam uma determinada estratégia. Porter afirma que existem dois
tipos bdsicos de vantagem competitiva: baixo custo ou diferenciagao, que combinadas com o
escopo de uma determinada organizacdo, produzem trés estratégias genéricas para alcancar
um desempenho acima da média: (1) lideranca em custo por meio do ganho de experiéncia
e da producdo em larga escala; (2) diferenciacdo mediante o desenvolvimento de produtos
ou servicos Unicos e (3) foco em segmentos de mercado estreitos utilizando uma das duas
estratégias anteriores. De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a nogao de que
a estratégia precede a estrutura foi mantida nesta escola, mas outra forma de estrutura, a
da industria, foi acrescentada, de forma que a estrutura da industria dirigia a posicao
estratégica que, por sua vez, dirigia a estrutura organizacional.

Essa escola trouxe contribuigdes importantes para os conglomerados ja
estabelecidos de modo a maximizar seus resultados. Elevou a importancia do planejador que
passou a ser um analista no processo de selecionar estratégias genéricas e difundiu o senso
comum sobre como formular estratégias. Pelo seu carater prescritivo, motivou o surgimento

de empresas de consultoria tendo a estratégia como foco e injetou informagdes uteis no
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processo de criacdo de estratégias, prescrevendo métodos como a Matriz de Crescimento-
Participacdo (HENDERSON, 1979) e a Curva de Experiéncia (YELLE, 1979) que permitiram, por
algum tempo, a busca da lideranga do mercado para muitas empresas americanas.

Por outro lado, promoveu a separagao entre o pensamento e a a¢do, por meio
do conjunto de técnicas analiticas para desenvolver estratégias, tornando o processo de
criacdo de estratégias excessivamente deliberado, prejudicando o aprendizado estratégico.
Com forte inclinagao econ6mica, favorece a manutengao de industrias ja estabelecidas com
imposicdo de barreiras de entrada, em detrimento de aspectos sociais e politicos. Ao se
posicionar estratégias, espera-se que o estrategista lide com abstracdes, distante do mundo
tangivel de se fazer produtos e fechar vendas, pois trata a estratégia como dedutiva e
deliberada, como se aprendizado estratégico e estratégia emergente ndo existissem. A
escola de posicionamento, tao pro-ativa em tom, estd entre as mais deterministas de todas
as escolas de pensamento sobre estratégias. Ao mesmo tempo em que ela proclama a
escolha gerencial, delineia categorias, nas quais as organizagdes devem se encaixar para
sobreviverem.

A andlise estratégica pareceria apropriada para a formulagao de estratégias se as
condicGes fossem estabelecidas e estaveis para fornecer dados adequados que pudessem
ser analisados num Unico centro, o que nao é factivel. Dessa forma, a estrutura alimentada
por estratégias genéricas pode ruir a quaisquer novas varidveis que possam operar em
mercados diversos. Nesse sentido, parece pertinente analisar a escola de posicionamento na

dualidade da estrutura e diagnosticar o reverso da medalha que lhe falta.

4.1 A ESCOLA DE POSICIONAMENTO E A DUALIDADE DA ESTRUTURA

Ao propor o uso de estratégias genéricas, a escola de posicionamento cristaliza
uma estrutura de estratégias consideradas adequadas a determinadas situacGes de uma
industria. Com isso, o processo de formagdao de estratégias deixa de ser dinamico, a
capacidade de agéncia praticamente desaparece e o paradoxo da agéncia inserida faria
sentido (GARUD, HARDY; MAGUIRE, 2007; BATTILANA; D’AUNNO, 2009). Sendo assim, a
dualidade da estrutura nao é admitida nesta visdao e, para amplia-la, seria necessario
incorporar sua légica e o importante papel da agéncia para reafirmar a estrutura ou

modificd-la. Ao limitar o surgimento de estratégias especificas, ocorrem pressoes
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institucionais para o fendbmeno de mimetizagdo e o isomorfismo contribui para a
homogeneizacdo do setor e gera fortes restricdes para dissonancias estratégicas. Para
Fligstein (1997b), ha dois grupos relevantes cujos atores trabalham para obter cooperacao:
aqueles dentro de uma dada organizacao (incumbents) e aqueles que existem em outras
organizacdes (challengers). A teoria neoinstitucional enfatiza que regras existentes e
recursos sao barreiras da vida social. A meso-visdo da vida social que vem do novo
institucionalismo e a ideia de habilidade social oferecem uma abordagem para pensar sobre
o problema agéncia-estrutura, conforme a posi¢do dos atores no campo.

Segundo Giddens (1989), a estrutura, como conjunto de regras e recursos
organizados, é marcada por uma auséncia do sujeito. Os sistemas sociais, pelo contrario,
compreendem as atividades localizadas de agentes humanos. Analisar a estruturacdo de
sistemas sociais significa estudar como tais sistemas, fundamentados nas atividades
cognoscitivas dos atores, sdo produzidos e reproduzidos em intera¢do. Assim, a constituicao
de agentes e estruturas nao sdao dois fendbmenos dados independentemente — um dualismo
—, mas representam uma dualidade. Nessa nocdo, as propriedades estruturais de sistemas
sociais sao, ao mesmo tempo, meio e fim das praticas que elas recursivamente organizam. A
estrutura ndo é externa aos individuos: enquanto tracos mnémicos e exemplificada em
praticas sociais. Estrutura ndo deve ser equiparada a restricdo, coercao, mas é sempre,
simultaneamente, restritiva e facilitadora (GIDDENS, 1989, p. 20).

Para o autor, na teoria da estruturacdo, o momento da producdo da acdo é
também um momento de reproducdo nos contextos do desempenho cotidiano da vida
social. Assim, a escola de posicionamento da estratégia pode ser vista como uma via de mao
Unica que somente admite a reproducdo de estratégias genéricas consideradas étimas no
contexto de uma determinada industria, excluindo o momento da producdo de estratégias
inovadoras e originais. Num certo sentido, a nocdo de posicionamento estratégico baseada
em estratégias genéricas se contradiz, pois, em algum momento, aquelas estratégias
genéricas foram originais e depois reproduzidas mimeticamente num determinado tempo e
espaco.

Em Giddens (1989, p. 21), “a dualidade da estrutura é sempre a base principal
das continuidades na reproducdo social através do espago-tempo”. Disso, depreende-se que
a escola de posicionamento atém-se a estrutura no sentido de manté-la e reproduzi-la sem

levar em conta a sua dualidade em movimento. Outro aspecto que a analise institucional
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pode apurar sobre essa escola é a tendéncia ao isomorfismo estratégico (DEEPHOUSE, 1996)
de uma dada industria, ja que uma das consequéncias do isomorfismo é a legitimidade
organizacional mediante a aceitagdo de uma organizagdo por seu ambiente externo (MEYER;
ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWELL, 1983). Evidéncias sugerem um relacionamento positivo
entre isomorfismo estratégico e medidas multiplas de legitimidade, mesmo quando idade,
tamanho e desempenho sdo incluidos. (DEEPHOUSE, 1996). As descobertas apoiam a
proposicdo geral feita por Meyer e Rowan (1977) e DiMaggio e Powell (1983), declarando
gue isomorfismo organizacional aumenta a legitimidade organizacional. Assim, organizacoes
gue estejam em conformidade com as estratégias usadas por outras organizacdes sdo
reconhecidas por reguladores e pelo publico em geral como sendo mais legitimas do que
aquelas que se desviam do comportamento considerado normal. Nesse sentido, a escola de
posicionamento poderia ser legitimada, expondo a questdo ndo resolvida sobre o
isomorfismo na teoria institucional.

No institucionalismo econémico, o carater prescritivo dessa escola é adequado,
contudo, quando se busca uma perspectiva estruturacionista, ndo explica contextos de
praticas estratégicas mais diversificadas e originais.

O isomorfismo institucional ndo é contraditério ao isomorfismo competitivo,
uma vez que a adequacgao as expectativas institucionais (sejam elas coercitivas, miméticas e
normativas) pode levar a um aumento da capacidade competitiva de uma organizacao,
embora isso ndo seja o foco central. Isomorfismo coercitivo é consistente também com o
institucionalismo econémico, em que o ambiente exerce papel critico e molda a atividade
econdmica e o comportamento de uma organizagdao (GONCALVES, 2006).

A respeito disso, Goncalves (2006) relata que parece haver uma tendéncia de
movimento do isomorfismo mimético para o normativo e depois para o coercitivo —
aparentemente haveria uma ordem inerente aos processos de isomorfismos, contudo eles
sdo simultaneos. A ordem pode variar conforme o setor produtivo ou a area organizacional e
também com o momento histdrico da organizagao e com o tipo de pratica que se esta
estudando. O que ndo se pode admitir é a estagnacao estratégica proposta na vertente do

posicionamento.

5 A ESCOLA COGNITIVA E A INTERPRETACAO
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Na escola cognitiva de estratégia definida por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), os estrategistas sdao, em grande parte, autodidatas que desenvolvem suas estruturas
de conhecimento e seus processos de pensamento por meio de experiéncia direta que da
forma ao que eles sabem, que, por sua vez, da forma ao que eles fazem, moldando sua
experiéncia subsequente. Essa dualidade tem um papel central e origina duas alas distintas:
(1) uma mais positivista, que trata o processamento e a estruturacdo do conhecimento
como um esforgo para produzir algum tipo de filme objetivo do mundo e (2) outra ala mais
subjetivista, em que a estratégia é uma espécie de interpretacdo do mundo. Na ala
objetivista, ha trabalhos sobre o viés cognitivo, isto &, pesquisas a respeito das limitacGes
mentais do estrategista; sobre uma visdo de processamento de informacbes da cognicdo
estratégica e sobre como a mente mapeia as estruturas de conhecimento (MARCH; SIMON,
1958; SIMON, 1979; THOMPSON, 1976). J4 a vertente subjetivista entende a cognicdo
estratégica como um processo de construcdo e interacdao simbdlica. (SCHWENK, 1988;
WEICK, 1979, 1995).

Outra forma objetiva que busca reduzir essas distor¢coes é a estruturacdo de
mapas cognitivos para organizar o conhecimento e auxiliar o estrategista na condugao da
organizacao. Huff (1990) distingue mapas cognitivos que separam os fatores que sdo
importantes para os gerentes daqueles que mostram a relagdo entre esses diferentes
fatores. Os mapas do primeiro tipo sdo chamados de esquemas que representam o
conhecimento em diferentes niveis, possibilitando a criacdo de quadros complexos a partir
dos dados. Ativar o esquema seria somente o primeiro passo. Ainda é preciso decidir passar
ou ndo a acdo, monitorando cuidadosamente o ambiente, em busca de indicacdes para
refinar a compreensdo da situacdo. Aqueles com extensas experiéncias provavelmente
possuem versdes sofisticadas do segundo tipo de mapa cognitivo que detalham as relagdes
entre os fatores causais.

Para a visdo interpretativa e construcionista, o que esta na mente humana ndo é
uma reproducdo do mundo externo (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; CRUBELATTE, 2005),
uma vez que todas as informagdes que fluem para supostamente serem decodificadas pelos
mapas cognitivos, na verdade, interagem com a cognicdo e sdo por ela moldadas, ou seja, a
mente impde alguma interpretagdo sobre o ambiente. As pessoas também interagem para
criar seus mundos mentais e isto também cria uma dimensdo coletiva que remete ao

conceito de moldura psicolégica (BATESON, 1972), que resolve a ambiguidade do que estd
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dentro e do que esta fora; do que é real, dentro do contexto de interagao entre o espectador
e a situacdo, e o que ndo é.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 130), “sob esta perspectiva
construcionista, a formacdo de estratégia assume uma matiz totalmente nova”. Além disso,
segundo Smircich e Stubbart (1985), essa abordagem abandona a prescrigdo de que as
organizacfes devem adaptar-se aos seus ambientes, pois as acdes podem criar tendéncias.
Diante dessas distincOes, a escola cognitiva é, na melhor das hipdteses, uma escola de
pensamento em evolugio sobre formacdo de estratégia. E caracterizada mais por seu
potencial do que por sua contribuicdo. Ou seja, ainda precisa resolver de forma adequada as
questdes de maior interesse para a administragao estratégica, em especial, como se formam
0s conceitos na mente de um estrategista. Numa tentativa de preencher essa lacuna tedrica,
a proxima secao analisa a escola cognitiva sob a perspectiva institucional e estruturacional e
levanta algumas possibilidades.

Um aspecto central para a formagdo de estratégias é a logica do pensamento
coletivo, ou seja, o que faz sentido para um grupo e que nem sempre é percebido por seus
membros. Com base nessa interacao, os individuos constituem sua visdo de mundo, que nao
deixa de ser retroalimentada, para interpretarem o que ocorre no ambiente decretado por
suas andlises. Nesse sentido, para dar vazdao a esse entendimento, a escola cognitiva nao
explica completamente os processos mentais de formagao de estratégia, aproximando-se ao
tratar da ala construcionista social da cognicdo. Porém, ao ampliar possibilidades de analise,
perde o foco e comete equivocos ontoldgicos.

A teoria neoinstitucional oferece alguns conceitos que podem explicar o aspecto
da cognigao quando trata dos esquemas interpretativos dos dirigentes. Entende-se por
esquemas interpretativos o conjunto de ideias, valores e crencas que da ordem e coeréncia
as estruturas e sistemas numa organizacdo. (HININGS; GREENWOOD, 1988; MACHADO-DA-
SILVA; FONSECA, 1993, 1995). Os esquemas interpretativos definem e limitam trés principais
vetores de atividade, estabelecendo referéncias para "(a) o dominio apropriado de
operacgdes, ou seja, a natureza ampla dos propdsitos organizacionais ou sua missdo, (b) os
apropriados principios de organizacdo, e (c) o critério de avaliacio do desempenho
apropriado a ser usado dentro da organizacdo" (HININGS; GREENWOOD, 1988, p. 19).

Cabe destacar que a nogdo de esquemas interpretativos afasta-se da nocdo de

mapas cognitivos em sua relagdo com valores e crengas e se aproxima do conceito de
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moldura psicoldgica em seu aspecto coletivo. Os mapas cognitivos manifestam valores e
crengas, mas estes ndo pertencem ao conceito de mapa cognitivo em si: ndo compdem uma
das notas do conceito. Nos esquemas interpretativos, ao contrario, a referéncia aos valores
e as crencgas é essencial. Por exemplo, o mapa cognitivo pode revelar que os dirigentes
valorizam estilos de estratégia voltados a inovacdo constante de produtos e servigos. Um
mapa desse tipo aponta que valores como a propensdo ao risco estdo incluidos nos
esquemas interpretativos dos dirigentes. Os esquemas interpretativos, por sua vez, sao de
natureza mais ampla: fornecem a orientacdo numa situacdo particular por meio dos mapas
cognitivos e incluem valores e crengas, pressupostos basicos que sustentam essa orientagao.
Em outras palavras, os mapas cognitivos podem ser considerados as formas especificas que
assumem o0s esquemas interpretativos na analise de uma situacdo concreta (SCHWENK,
1988).

Em linhas gerais, segundo Barr, Stimpert e Huff (1992), a ideia de mapas
cognitivos sugere que: (1) os decisores se movam dentro de uma realidade cognitiva, fruto
da sua criacdo e interpretacao, e ndao dentro da realidade de fatos objetivos; (2) os modelos
mentais determinem quais informagdes sao mais consideradas por eles, delimitando a sua
atencdo para codificar informacgGes sobre mudancas ambientais, e ajudando-os a lidar com o
excesso de informagdes existentes; (3) as informagdes salientes tendam a ser interpretadas
de acordo com o modelo mental em vigor na organizagdo; e (4) os modelos mentais dirijam
a acdo, demarcando o leque de alternativas para a resolucao dos problemas identificados.

Por outro lado, os mapas cognitivos também podem revelar algumas concepgdes
basicas, e muitas vezes ndo conscientes, cuja estabilidade cognitiva e até mesmo
operacional conduz a organizacdo a sedimentar, no transcorrer do tempo, um modo préprio
de fazer as coisas. Examinando o assunto mais de perto, esta-se admitindo que por tras dos
elementos constitutivos dos mapas cognitivos dos individuos, ha, subjacente, um conjunto
de valores e crengcas comuns que permeiam os mapas individuais e representam um sistema
cognitivo comum. S3o justamente esses pressupostos compartilhados que permitem falar
em cognicdo de grupo; trata-se do elo de andlise que autoriza a passagem do nivel individual
para o nivel grupal, organizacional ou niveis ainda mais amplos, como ocorre no caso de
campo organizacional (GONCALVES; FONSECA; AUGUSTO, 2010).

Os esquemas interpretativos tratam-se, portanto, de uma forma mais sutil,

menos visivel, do ambiente. Os préprios objetivos, entendidos como as preferéncias por
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certos cursos de agdes em detrimento de tantos outros possiveis, dependem do suporte
socialmente construido, da legitimidade institucional de suas propostas e, de certa maneira,
do argumento de autoridade proporcionado por casos de sucesso e expectativas futuras,
encontradas fora das fronteiras organizacionais, mas que internamente justificam a
preferéncia por esta ou aquela estratégia (GONCALVES, 1998).

A definicdo da acdo organizacional, sobretudo aquela de natureza estratégica,
também se configura como um processo de cognicdo, conjugado pelos vieses cognitivos e
esquemas interpretativos usados pelos integrantes da organizacdo para avaliar situactes e
informacdes internas e externas, suscetiveis de serem decodificadas por meio de mapas
cognitivos. Tais categorizacbes mentais sdo expressas na forma de valores, crencas e
interesses, renovados no curso da interagdo social, e que podem ser empregados para influir
na proposicdo e na modificagdo de operagdes e arranjos estruturais. Portanto, a
interpretacdo é o mecanismo cognitivo que promove a reciprocidade entre estrutura e
agéncia e, por conseguinte, a sua simultaneidade no contexto ambiental (FONSECA;
MACHADO-DA-SILVA, 2001).

Para analisar somente uma organizagao, recomenda-se trabalhar com esquemas
interpretativos, agéncia e praticas internas e ndo com a nog¢do de campo organizacional. Do
ponto de vista cognitivo, procura-se, portanto, entender, a partir dos atores, qual é a visao
de mundo, entender o esquema mental (interpretativo) do grupo e, dessa forma, visualizar
como as estratégias sdao pensadas, elaboradas e implementadas numa organizagdo. Assim, a
escola cognitiva pode ser reconfigurada e possibilitar estudos no nivel micro de analise,

conforme delineado no modelo tedrico ora proposto.

6 CONSTRUCAO DE UM NOVO MODELO TEORICO DE FORMAGAO DA ESTRATEGIA

Como seria a estratégia explicada a partir do institucionalismo e da
estruturacdo? Para tentar responder essa questdo, um provavel modelo tedrico explicativo
que alie as relacbes entre a formacdo da estratégia nos niveis micro e macro, levando em
conta a dualidade da estrutura pode ser desenvolvido. Sua configuracdo leva em conta o
papel da agéncia tanto no nivel organizacional como interorganizacional.

Pode-se estabelecer que a escola empreendedora esteja atrelada ao

empreendedorismo institucional para a geragdo de praticas estratégicas inovadoras e ao
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mesmo tempo sujeita a praticas estratégicas genéricas consolidadas no campo
organizacional de referéncia. O processo pelo qual isso se da levaria em conta a escola
cognitiva para se estabelecer a interpretacdo e a construcdo de estratégias no nivel
organizacional. A leitura das estratégias genéricas posicionadas no campo se daria por meio
dos esquemas interpretativos dos atores socialmente habeis. Isso remete a nocdo do
processo estimulo-interpretacdo-resposta, admitindo que o estrategista toma decisdes
baseado num modelo mental, ou seja, em cima da interpretacao que se faz da realidade do
mundo e ndo do que o mundo realmente é.

Tais elementos reunidos permitiriam a construcdo de um modelo tedrico para
explicar a dinamica que envolve o processo estratégico sob a perspectiva institucional e
estruturacional de analise. A Figura 1 procura dimensionar esse modelo, incorporando tanto
aspectos de conteldo como de processo estratégico. A estrutura dimensionada pode ser
descrita da seguinte forma: no nivel micro de analise, empreendedores institucionais ou um
grupo deles atuam num determinado /écus para, mediante o institutional work, criarem ou

transformarem praticas de acordo com seus interesses compartilhados.

Figura 1 — Modelo tedrico que alia as questdes da formagao da estratégia a partir da
perspectiva institucional e estrutural de analise.

NIVEL MACRO Estruturaciio da Estratégia Conteiidos Estratégicos
(Isomorfismo) Legitimados

Priticas
g Compartilhadas

IR > Interpretacio
\/ VIR

Processo de
Formacio da Institutional Work
Estratégia

t

NiVEL MICRO

Fonte: Elaboracdo dos autores (2012).

A 4

v

A

Para planejarem e deliberarem estratégias, estes empreendedores, ao terem

acesso a determinados conteudos estratégicos estruturados legitimados, podem, em
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determinadas situagdes, adotar, transformar ou mesmo criar estratégias a partir da
interpretacao de seu contexto de atuacdao em que estdo imersos.

O processo de adocdo de praticas pode ser caracterizado e mais comum numa
fase de maturacdo do empreendimento e quando o empreendedor ja estd estabelecido e
alimenta a estruturagao de estratégias de forma mais consistente. O processo de formagao
da estratégia considera alguns insights gerados a partir da cognicdo dos individuos que
atuam para alterar determinadas formas de se fazer as coisas e pressionam a estrutura
institucionalizada para modifica-la ao longo do tempo.

J4 o processo de geracdo de novas praticas estratégicas é totalmente focado no
institutional work na medida em que o empreendedor institucional busca legitima-las no
campo organizacional em que atua para serem compartilhadas e se transformarem em
referéncia (padrdes estaveis, recorrentes/duradouros — instituicdes). Esse modelo vai além
da abordagem da estratégia-como-pratica (WHITTINGTON, 1996) que se limita ao nivel
micro de andlise.

O processo de formacdo da estratégia, sob uma perspectiva cognitiva, leva em
conta a nocdo de esquemas interpretativos que os empreendedores institucionais lutam
para coletivizar frente aos vdrios atores que fazem parte de seu campo institucional. A
medida que conseguem disseminar seus mapas mentais fundamentados em crengas, valores
e interesses compartilhados, configuram estratégias que podem ser institucionalizadas no
campo organizacional. O trabalho de estruturacdo via isomorfismo continua sendo reforcado
pelo institutional work por meio dos atores que compartilham interesses no campo
organizacional. Ao longo do tempo, esse processo de estruturacdo da estratégia se da de
forma tdo consistente em um determinado campo que origina o que na literatura é
conhecido como estratégias genéricas, conforme relata a escola de posicionamento. Esse ir e
vir dimensiona um modelo tedrico que pode explicar, no nivel macro, o processo de
estruturacdo da estratégia levando-se em conta o papel da agéncia no nivel micro de analise.

Esse modelo proposto ndo se contrapde a Giddens. Pelo contrario, reforca os
seus fundamentos, pois 0 emprego do conceito de esquemas interpretativos para a andlise
organizacional proposto aqui deriva da teoria da estruturacdo de Giddens (1989). Para o
autor, a interagdao humana é limitada pelos sistemas sociais, e a estrutura e a agdo se
configuram como esferas complementares, em reciprocidade constante. A agao consiste nas

intervengdes efetuadas na realidade e, por supor conhecimento, centra-se na reflexao de
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intengdes relativas ao resultado almejado, fundamentada em principios de racionalizacdo.
Porém a acdo também envolve motivos, conscientes ou ndo, como condi¢do basica para a
formacdo dos interesses, tidos como facilitadores da realizagdo dos desejos do agente.
Mesmo quando proveniente de condi¢Oes desconhecidas, a a¢cdo ganha significado na
interagao dos agentes, que a reproduz em estruturas sociais. Ao ganhar um significado, a
acdo contribui para a compreensdo do comportamento em sociedade e do funcionamento
da sua estrutura, que pode ser usada estrategicamente pelos agentes sociais, conforme os

seus valores e interesses.

7 CONCLUSOES

O presente ensaio tedrico teve como objetivo analisar, sob a perspectiva da
teoria institucional aliada a teoria da estruturacdo, trés escolas de estratégia definidas no
livro “Safari de Estratégia” de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e propor uma
alternativa para investigar esse constructo. A escola empreendedora foi a primeira escola
analisada e, tendo em vista o foco na centralidade do sujeito, tal abordagem foi associada ao
conceito de habilidade social (FLIGSTEIN, 1997a) e de institutional work (LAWRENCE;
SUDDABY, 2006) tratado recentemente na literatura, culminando com o conceito de
empreendedorismo institucional. Dessa forma, pode-se atribuir a institucionalizagdo de uma
pratica estratégica a empreendedores institucionais.

Depois se analisou a escola de posicionamento, que considera um repertdrio de
estratégias genéricas disponiveis para as organizacbes absorverem. Nesse sentido, a
dualidade da estrutura, sob a 6tica giddensiana, auxilia a compreensao da institucionalizagao
das praticas estratégicas por meio do isomorfismo institucional.

Por fim, em busca da dimensao intersubjetiva, a escola analisada foi a cognitiva,
gue aborda os processos mentais coletivizados para configurar a acao estratégica mediante
mapas cognitivos e constituir os esquemas interpretativos, em que a interpretagao torna-se
0 mecanismo operacional que viabiliza esse processo.

Assim, com essas consideracoes, o grande desafio é produzir um estudo empirico
gue consiga descrever o processo de formacdo da estratégia a partir de estudos de caso no
nivel micro que sejam conciliados com um estudo de levantamento no nivel macro de forma

a explicar a estruturagdo da estratégia na dualidade da estrutura giddensiana. Outros
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estudos poderao ser realizados de modo a investigar o comportamento de cada constructo
gue compde o modelo tedrico desenvolvido, bem como suas relacdes de dependéncia ou
independéncia implicadas na analise.

As ideias de Giddens (1989) possibilitam entender a formacdo da estratégia de
uma perspectiva mais dinamica, enquanto produto de uma estrutura construida “para
refletir e facilitar significados [a qual] descreve tanto o arcabouco prescrito quanto as
configuracdes de interacdo realizadas e a extensdo na qual eles sdo mutuamente
constituidos e constitutivos”, conforme definem Ranson, Hinings e Greenwood (1980, p. 3).

Nesses termos, a estrutura da organizacdo possui duas facetas
interdependentes: (1) o arcabougo prescrito, correspondente a disposi¢cdao formal de niveis
hierarquicos, de regras e de procedimentos que normalizam as atividades; e (2) os padrdes
emergentes de interagdo, formados pela percepgao e interpretagao continuas dessas regras
e procedimentos na rotina diaria da organizacdo. O intercdmbio entre padrdes normativos e
padrdes de interagdo é efetuado por meio da articulagdao entre valores, crengas e interesses,
agrupados em esquemas interpretativos. Desse modo, estratégias de acdo sdo formuladas
mediante a leitura intersubjetiva e permanente da estrutura e dos processos
organizacionais.

Outro desafio ndo menos complexo é delimitar uma metodologia que viabilize a
aplicacdo do modelo tedrico ora proposto, como foco nos estrategistas e nos atores do
campo, ja que limites de tempo e o préprio volume de estudos necessarios podem dificultar
sua execucdo. Porém, a contribuicdo tanto tedrica como empirica é evidente. Muitas
hipoteses podem ser elaboradas a partir do modelo tedrico para serem testadas em estudos

empiricos e, dessa forma, confirmar o modelo ou mesmo ajusta-lo.
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