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RESUMO: Este ensaio tedrico tem como objetivo apresentar e discutir a perspectiva da «Estratégia como Pratica»
enquanto proposta de sintese paradigmatica no campo dos estudos sobre estratégia, tendo sido revisada grande
parte da literatura internacional sobre o tema. 0 artigo esta estruturado em dois momentos. Nlo primeiro, discutem-se
os principais modelos e construtos tedricos relacionados a abordagem da «Estratégia como Pratica», enquanto no
segundo sdo analisadas e propostas algumas contribuicdes metodoldgicas que sugerem formas de se realizar
pesquisas a partir dessa perspectiva. Na conclusdo, propde-se metodologia no sentido de viabilizar a realizacao de
pesquisas sobre o processo de constituicdo de estratégia em empresas que atuam em mercados mais competitivos.
A estratégia metodoldgica proposta, ao combinar maltiplas dimensdes de andlise, cobre importante lacuna no
campo dos estudos da «Estratégia como Pratica», pois enfatiza tanto a «performance» das pessoas e sua «pragis»
em interacoes estratégicas, quanto a «performance» da firma, unindo, horizontalmente, contetido e processo, além
de integrar, verticalmente, abordagens macro e micro.
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TITLE: Strategy as practice: A proposal of synthesis

ABSTRACT: The objective of this theoretical study is to present and discuss the perspective of “Strategy-as-
-Practice” as a proposal of paradigmatic synthesis in the field of studies on strategy, after a revision of the inter-
national literature on this topic. The article is structured in two phases. In the first, the principal models and theo-
retical constructs related to the “Strategy-as-Practice” approach are discussed. The second part analyzes a variety of
methodological contributions that focus on suggesting forms of carrying out research based on this perspective. The
study concludes by proposing methodology for research on the process of creation of strategies for companies that
operate in competitive markets. Combining multiple dimensions of analysis, the methodological strategy proposed
emphasizes people performance and their praxis in strategic interactions, without ignoring the performance of the
firm. It unites, horizontally, process and content and, vertically, macro and micro approaches. In doing so, it reduces
important gaps of the researches in the “Strategy-as-Practice” field of studies.
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TITULO: Estrategia como préctica: Una propuesta de sintesis

RESUMEN: Este ensayo tedrico tiene como objetivo presentar y discutir la perspectiva de “La Estrategia como prac-
tica” como una propuesta de sintesis paradigmatica en los estudios sobre la estrategia y siendo revisado en gran
medida la literatura internacional sobre el tema. €l documento esta estructurado en dos momentos. En un primer
momento, se discuten los principales modelos y bases tedricas relacionados con el enfoque de “estrategia como
practica”, mientras que el segundo, son analizadas y se proponen algunas aportaciones metodoldgicas que sugieren
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formas de realizar las bisquedas a partir de esa perspectiva. €n la conclusion, se propone la metodologia para hacer
posible la investigacion sobre el proceso de constitucion de la estrategia de empresas que actdan en los mercados
mas competitivos. La estrategia metodoldgica propuesta, al combinar mdltiples dimensiones de analisis abarca una
importante brecha en los estudios de la Estrategia como Prdctica, ya que hace énfasis tanto en el desempefio de las
personas Yy sus practicas en interacciones estratégicas, cuanto el desempefio de la empresa, uniendo, horizontal-
mente, el contenido y proceso, ademds de integrar verticalmente enfoques macro y micro.

Palabras-clave: Estrategia como Prdctica, Teoria de las Estructuras, Teoria de la Préctica

s estudos sobre Estratégia t8m formacédo bastante tar- grandes empresas, que, até a segunda metade do Séc. XX,

dia quando comparados com a producéo de conheci- continuavam sendo empresas familiares.

mento em campos como Economia e Sociologia. Este Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) assinalam a década
fato se explica pela influéncia de teorias econdmicas, de 1960 como o inicio dos estudos sistematizados no campo
notadamente a neocldssica, que considera o mercado como da Estratégia. Na sua visdo, a disciplina Estratégia ja surge
um sistema auto-regulado, tornando irrelevante o papel da como uma drea de conhecimento multidisciplinar, forte-
estratégia das firmas. No plano das préticas, outro fator mente influenciada pela Teoria das Organiza¢ées, Economia
explicativo seria a baixa profissionalizagdo na gestdo das e Sociologia. Outro aspecto ressaltado é a adocéo de uma
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atitude pragmadtica, voltada para a acéo administrativa e
para a criacdo de modelos fechados, sem divulgagdo sis-
tematizada e acessivel. Na viséio desses autores, com a
maior volatilidade dos produtos e servigos nos mercados e a
complexidade da gestdo provocadas pela globalizacéo,
surge, a partir da década de 1990, um maior ecletismo nos
estudos de Estratégia, principalmente a partir das con-
tribuicdes das escolas de Configuracdo, Aprendizado, Poder
e Cognitiva, que t&m obtido maior crescimento em termos de
volume de publicacdes (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel,
2000).

0 campo da Estratégia estd enfrentando momentos
dificeis enquanto drea de estudo e que € urgente
0 desenvolvimento de um pensamento proprio
para ambientes hipercompetitivos.

Micklethwait e Wooldridge (1998) séo mais criticos na
explicacéo sobre a proliferacdo de abordagens nos estudos
de Estratégia. Na visdo desses autores, as perspectivas do
planejamento estratégico e do posicionamento entraram em
crise, pois ndo levaram ao pensamento estratégico. Da
mesma forma, argumentam que essas perspectivas separam
pensamento e acdo e, ao fazer isso, afastam das atividades
de «fazer Estratégion a contribui¢do dos trabalhadores da
linha de frente, que possuem conhecimento relevante,
mesmo que ndo estruturado, sobre clientes e concorrentes.

Outro ponto criticado por Micklethwait e Wooldridge
(1998) é a mitificagdo dos relatérios formais e das estatisti-
cas de mercado e financeiras. Para esses autores, o conheci-
mento verdadeiramente estratégico possui caréter técito, o
que torna esses documentos uma panacéia, cuja utilidade
principal é reduzir o[s] medo[s] e a ansiedade dos estrate-
gistas frente as incertezas do mercado.

Nesse contexto, Tavares, Amaral e Gongalves (2003, p. 2)
argumentam que «a Unica cerfeza que se tem no campo da
Estratégia é que sua aplicacdo se dd no terreno da incerteza
e é conseqUente da competitividade». J& Vasconcelos (2001)
ressalta que essa proliferacdo de perspectivas tem aumenta-
do tanto o dinamismo quanto a complexidade das pesquisas
e do ensino de Estratégia. Ele também aponta o fato dos
executivos se verem cercados de vdrias teorias alternativas,
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muitas vezes contraditérias entre si, o que pode reduzir sua
contribuicéo para a melhoria do desempenho das firmas.

Pode-se observar que também se aplicam ao Brasil as
constatagdes feitas por Volberda (2004, p. 32) no sentido de
que o campo da Estratégia estd enfrentando momentos difi-
ceis enquanto drea de estudo e que é urgente o desenvolvi-
mento de um pensamento préprio para ambientes hiper-
competitivos. Mesmo valorizando o pluralismo paradigméti-
co, este autor questiona o valor que a fragmentagdo possa
agregar. Adicionalmente, ele acrescenta que o campo esté
além de um estdgio classificatério, assim como, na sua
vis@o, a fragmentacéo ndo se resolverd pela preferéncia por
uma Escola em detrimento de outra, mas pela sintese.

Nesse dmbito, este artigo tem como objetivo apresentar e
discutir a perspectiva da «Estratégia como Prética» enquanto
proposta de sintese paradigmdtica, tendo sido consultada
parte significativa da literatura internacional sobre o tema.
O artigo estd estruturado em dois momentos. No primeiro,
discutem-se os principais modelos e construtos teéricos rela-
cionados & abordagem da «Estratégia como Prétican,
enquanto no segundo sdo analisadas diversas contribuicées
metodolégicas que visam sugerir formas de se realizar
pesquisas a partir dessa perspectiva. Finalmente, na con-
cluséo, propde-se um arcabouco metodolégico visando &
realizagGo de pesquisas tedrico-empiricas utilizando esta
abordagem teérica.

Estratégia como pratica
* Origem, evolucéo e principais modelos

Whittington (2006) informa que a concepcéo de «Es-
tratégia como Prdtica» surge dentro de um movimento maior
das teorias sociais contemporéneas (practice turn), que vem
ganhando espaco desde os anos 1980, a partir da influén-
cia de autores como Bourdieu, de Certeau, Foucault e Gid-
dens. J& Meirelles e Gongalves (2005) ressaltam que a teo-
ria da estruturagdo de Giddens e a teoria da prética de
Bourdieu, podem ser consideradas perspectivas de sintese
na medida em que propdem uma solucéo para a discussdo
epistemo-ontoldgica sobre a primazia da acéo ou da estru-
tura sobre a conduta humana. Na visGo desses autores,
Giddens e Bourdieu estabelecem um caminho intermediério

e alternativo entre as perspectivas interpretativistas, que con-
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cedem primazia 0o sujeito, & agdo, & subjetividade e ao sig-
nificado, e as abordagens funcionalistas e estruturalistas,
que privilegiom a estrutura, a coercéo e a realidade social
obijetiva.

Segundo Giddens e Pierson (2000, p. 61), o termo «estru-
turacéo» é de origem francesa e foi por ele empregado com
o objetivo de enfatizar o fluxo dindmico da vida social. Na
visdo desse autor, a vida social deve ser vista como «uma
série de atfividades e prdficas que exercemos e que ao
mesmo tempo reproduzem instituicdes mais amplas», sendo
estas prdticas ordenadas no espaco e no tempo. Dessa
forma, a idéia de «préticas sociais recorrentes» passa a cons-
tituir o objeto central das Ciéncias Sociais, substituindo os
conceitos de individuo ou de sociedade que antes consti-
tuiam o ponto de partida da pesquisa sociolégica (Pozzebon,
2004).

Giddens (2003) afirma que as atividades humanas s@o
recursivas, i.e., mesmo ndo sendo criadas pelos atores soci-
ais, elas sdo continuamente recriadas por eles. Logo, os
agentes reproduzem as condigdes que tornam as atividades
sociais possiveis, o que s6 se realiza devido & forma também
reflexiva do conhecimento dos agentes. Ou seja, todos os
agentes podem ser considerados socialmente competentes,
sendo capazes de pensar sobre sua situagdo, possuindo
também capacidade de transformd-la. Tal concepcdo de
competéncia exige que se considere o cardter intencional
das agdes humanas como um fluxo continuo e néo como
estados de consciéncia que acompanham a acéo. Portanto,
a acdo infencional ndo se compde de um agregado ou série
de intengbes, razdes e motivos isolados — os atos «sdo cons-
tituidos apenas por um momento discursivo de atencéo @
durée da experiéncia vivida» (Giddens, 2003, p. 4).

A racionalizagdo da agéo envolve as condutas ndo apenas
do individuo, mas também de outros, bem como aspectos
sociais e fisicos dos contextos em que se movem. Quer dizer,
os agentes competentes possuem um «entendimento tedrico»
da base de suas atividades e esperam que os outros também
sejom capazes de explicar a maior parte do que fazem
quando indagados. Para Giddens (2003, p. 5), a maior par-
te desse conhecimento mituo é prdtico, ou seja, é inerente &
«capacidade de prosseguir no dmbito das rotinas da vida
social».
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Cabe ressaltar que possuir um «entendimento teérico» das
bases de sua atividade néo deve ser equiparado & apresen-
tacdo discursiva de razdes para determinada conduta, pois,
segundo Giddens (2003), deve-se distinguir consciéncia
pratica de consciéncia discursiva. A primeira refere-se aos
conhecimentos técitos utilizados em préticas sociais, pre-
sente no nivel subconsciente e referente & intencionalidade,
mas ndo se revelando por meio de prdticas discursivas,
enquanto a segunda remete aos conhecimentos que os
atores podem expressar por meio de discursos.

Giddens (2003, p. 10) afirma também que a «agéncia néo
se refere as infengdes que as pessoas tm ao fazer as coisas,
mas & capacidade delas para realizar essas coisas em
primeiro lugar. Os motivos, para ele, fornecem «planos ou
programas globais no dmbito dos quais certa gama de con-
dutas é encenada» (Giddens, 2003, p. 7), sendo que grande
parte do comportamento humano néo é diretamente moti-
vado. Dessa forma, é a monitorizagdo reflexiva da acéo ou
a racionalizacéo da acéo que estd vinculada & continuidade
da mesma e ndo a motivagdo. Esta se refere apenas ao
potencial para a¢éo e ndo ao modo como a acéo é executa-
da. Nesse contexto, intencional deve ser entendido «como o
que caracteriza um ato que seu perpetrador sabe, ou acredi-
ta, que terd uma determinada qualidade ou desfecho e no
qual esse conhecimento é utilizado pelo autor para obter
essa qualidade ou desfecho» (Giddens, 2003, p. 12).

Percebe-se, assim, que Giddens (2003, p. 12) distingue a
questdo do que um agente faz daquilo que é pretendido,
sendo que a agéncia se refere ao fazer. Da mesma forma,
para ele, as conseqiéncias do que os atores fazem, inten-
cionalmente ou ndo, «s@o eventos que ndo teriam aconteci-
do se eles tivessem se comportando de maneira diferente,
mas cuja realizagdo ndo esté ao alcance do poder do agente
(independente de quais eram suas intencdes)». Logo,
Giddens (2003) atribuiu significativa importancia & conexdo
entre conseqiéncias impremeditadas da agdo e prdticas
institucionalizadas, aquelas que estdo profundamente
enraizadas no tempo e no espaco. Nesse &mbito, ele chega
a sugerir que o analista social pesquise «o padrdo resultante
de um complexo de atividades individuais (...). Um ‘resulta-
do final’ definido é considerado o fenémeno a ser explicado
e demonstra-se que esse resultado final deriva como conse-
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qUéncia impremeditada de um agregado de cursos de con-
duta intencional» (Giddens, 2003, pp. 15-16).

Segundo Giddens (2003, p. 17), a a¢do depende da
capacidade do individuo de criar uma diferenga em relacéo
ao estado de coisas ou curso de eventos pré-existentes. Para
ele, as estruturas definem as regras (técnicas, normas, pro-
cedimentos) que geram a agdo, assim como 0s recursos
(autoritdrios e alocativos) que a viabilizam. Entretanto, ao
mesmo tempo em que as propriedades estruturais tornam a
acdo possivel, incorporando, portanto, formas de poder, elas
em si mesmas ndo possuem existéncia fisica. Sua existéncia
se faz sentir na medida em que as pessoas agem conscien-
temente e em certos contextos que tém conseqiéncias deter-

minadas.

Frente a pressdes contraditorias de diferentes
instituicdes, bem como a tensdes internas entre tracos
socio-psicoldgicos de personalidade,
surge a possibilidade da agéncia, da inovacdo,
pois mais de um curso de acao pode ser considerado
legitimo. Logo, as estruturas possibilitam a acdo,
definem seus limites, mas ndo o seu conteddo.

Tais conseqiiéncias ndo costumam ser previstas nem conheci-
das, mas é sua ocorréncia regular — sua reproducéo - que
as torna estruturais. Dependem, portanto, das convencdes
que sdo, ao mesmo tempo, os meios e os fins de tais opcdes.
Elas constrangem e capacitam a agdo e o seu uso normal-
mente depende da consciéncia prdtica, da capacidade de
«tocar para frente» nos diversos contextos da vida social.
Assim, frente a pressdes contraditérias de diferentes institui-
coes, bem como a tensdes infernas entre tragos socio-psi-
colégicos de personalidade, surge a possibilidade da agén-
cia, da inovagdo, pois mais de um curso de agdo pode ser
considerado legitimo. Logo, as estruturas possibilitam a
acdo, definem seus limites, mas ndo o seu contetdo. E neste
ontological gap que Whittington (1988) situa o espaco da
acdo, destacando ainda que os agentes (organizagdes e/ou
individuos) ndo sdo necessariamente iguais em sua capaci-
dade de agir, pois eles ndo t&m igual acesso ou a mesma
capacidade de mobilizacéo dos recursos estruturais sobre os
quais precisam engendrar o seu agir.
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Whittington (1992) afirma também que no lugar de con-
siderar a organizacéo como uma entidade atomizada imer-
sa em um ambiente técnico e institucional, cada firma e suas
atividades devem ser compreendidas como «a expressdo de
principios sécio-estruturais potencialmente diversos». Logo,
torna-se necessdrio identificar a intersecdo de principios
estruturais importados pela firma e seus atores por meio de
suas multiplas insercbes em contextos institucionais dife-
rentes e, muitas vezes, sobrepostos. Para Whittington (1992,
p. 707), a compreensdo dessas intersecdes é a base para a
andlise das escolhas estratégicas dos agentes e, conseqien-
temente, dos recursos materiais e simbélicos que eles séo
capazes de mobilizar e aqueles que eles efetivamente arti-
culam. Assim, a andlise da estrutura social suplementa a
andlise da estrutura da indUstria.

Seu modelo tedrico articula trés conceitos-chave inter-rela-
cionados: prdticas, como conjuntos de tecnologias, rotinas,
ferramentas, conceitos, idéias e procedimentos para pensar
e agir que os estrategistas usam para «fazer Estratégian,
sendo estas legitimadas por normas ou sancionadas a partir
de experiéncias passadas; praxis, ou seja, o frabalho que é,
de fato, realizado ao se fazer Estratégia, que, mesmo sendo
um trabalho difuso, na medida em que envolve néo apenas
a alta administracéo, pode ser visto como acontecendo por
meio de (seqUéncias de) episédios (board meetings, projetos,
trabalhos de consultoria, conversas estratégicas, efc.); prati-
cantes, i.e., aqueles que «fazem a Estratégia» ou os estrate-
gistas, sejam eles proprietdrios, membros da cUpula diretiva
ou funcionérios.

A representacdo gréfica da articulagdo entre os construtos
desenvolvidos por Whittington (2006, p. 621) é apresentada
na Figura 1 (ver p. 7).

Como se percebe na base da Figura 1, vérios agentes
(A, B e C), tipicamente da alta administracdo, seus asses-
sores e gerentes de nivel médio, encontram-se imersos
em uma organizagdo (paralelograma inferior), que possui
um conjunto de rotinas legitimadas tanto no nivel da cul-
tura organizacional quanto no nivel institucional (1-4). J&
o individuo D né@o é funciondrio direto da organizacdo,
mas participa de vdrios episédios/atividades estratégicas
(iv). Na medida em que eles seguem, sintetizam ou inter-
pretam as prdticas estratégicas legitimadas pelos contextos
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Figura 1
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extra ou infra-organizacional (paralelograma superior),
eles reproduzem (1, 2 e 3) ou modificam sua praxis em um
dado momento por meio da introdugdo de uma nova préti-
ca (4), descoberta no ambiente extra-organizacional.

Este modelo contempla tanto os riscos de inércia quanto as
possibilidades de transformagéo, sendo os agentes vistos como
conexdes criticas entre a praxis intra-organizacional e as
prdticas extra e intraorganizacionais nas quais eles baseiam
seu trabalho (Whittington, 2006). Preserva-se, assim, a
reflexividade dos agentes que atuam em um mundo marca-
do por sistemas sociais abertos, com uma pluralidade de
praticas nem sempre coerentes entre si (Giddens, 2003),
sendo que eles podem ftirar partido dessa abertura para

JAN/JUN 2010

introduzir novas préticas ou novos praticantes. Ao avaliar
(exploit) sua experiéncia, os agentes podem adaptar a praxis
corrente, ao mesmo tempo em que, explorando (exploring) a
diversidade, podem vir a sintetizar novas prdticas (March,
1991; Jarzabkowski, 2004). Outro aspecto contemplado
pelo modelo é a possibilidade tanto das préticas emergirem
da praxis (Jarzabkowski e Seidl, 2005), quanto certas prdti-
cas se difundirem rapidamente em uma organizacdo, tor-
nando-se um recurso critico.

Destaca-se, também, o fato do modelo apontar a
importéncia de terceiros — consultores ou parceiros dentro da
cadeia produtiva, por exemplo — no processo de constitui¢do
da Estratégia, assim como na reformulagéo, transferéncia ou

7 Estratégia como pratica: Uma proposta de sintese
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infroducdo de novas prdticas. Da mesma forma, permite J& no segundo caso, a partir de uma perspectiva geren-

deduzir que a efetividade da praxis depende fortemente da cial, a andlise desloca-se um nivel abaixo para tratar de

capacidade dos agentes de acessar e mobilizar praticas, o forma mais explicita os processos estratégicos gerais da

que enfatiza a importdncia de se conhecer esse processo, firma e das atfividades daqueles que «fazem Estratégian.

assim como de estudar as insténcias de socializacéo (Brown Questdes do tipo onde e como a atividade de criacéo e

e Duguid, 2001).

administracdo de estratégias realmente é feita; quem as

Whittington, Johnson e Melin (2004) ampliom o escopo de realiza; quais as competéncias necessdrias a esta atividade e
andlise desse modelo ao sugerir que podem ser acrescenta- como elas sdo adquiridas; quais s@o as técnicas e ferramen-
dos dois niveis de andlise: uma insténcia acima e outra tas utilizadas e como a atividade de «fazer Estratégion é
abaixo do nivel da firma. organizada passam a ser consideradas importantes na

No primeiro caso, a partir de uma abordagem sociolégi- pauta de pesquisas no campo da Estratégia, conforme afir-
ca, passa-se a discutir a Estratégia como um amplo campo mam Whittingtton, Johnson e Melin (2004). Esse modelo
de atividade social, cujas préticas séo importantes para a pode ser visualizado na Figura 2.
sociedade como um todo, jd que envolve o direcionamento Por meio do primeiro link vertical (V1) procura-se
de poderosas instituices piblicas e privadas; exige atores explicar, por exemplo, cédigos compartilhados de com-
capa-citados e de alto custo, além dos efeitos das inovagdes portamento, que informam como proceder, pois o desem-
e dos investimentos estratégicos poderem afetar toda a so penho de cada atividade depende de todos conhecerem e
ciedade. representarem corretamente seus papéis. Segundo

Figura 2
ESPACO SOCIAL
Contelido Processo
H3 -
Estratégias 4P Processos Praticas do Campo
P Institucionalizadas Institucionalizados |4 Institucional
V3 V3 \Z|
Macro
Estratégias Processos Acoes
Vi Organizacionais HHZ Organizacionais Organizacionais
V2 V2
Lp| Conteudo das Actas | Edla Atividades/ Mi
Rotinas & Praxis dos Atores b
H1 f—

TEMPO
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Giddens (2003), estas normas e regras podem ser vistas
como estruturas que conferem legitimidade e autoridade
ao mesmo tempo que informam e autorizam o comporta-
mento apropriado, podendo também ser alteradas por
esses comportamentos. Segundo Whittington, Johnson e
Melin (2004), ao empreender este tipo de andlise, o
pesquisador evita a descontextualizacdo do estudo da
atividade de «fazer Estratégia». O desafio colocado ao
pesquisador por esta interdependéncia é combinar
insights do nivel micro com uma atencdo continua do con-
texto institucional mais amplo que informa e autoriza tais
prdticas.

A preocupacdo com a explicacdo sobre como, por exem-
plo, conteGdos de rotinas conectam-se com estratégias de
crescimento e inovagdio ou como processos, tais como os de
treinamento, se ajustam aos padrées de mudanga organiza-
cional da firma, constituem as preocupacdes representadas
pelo segundo link vertical (V2). J& o terceiro link (V3) re-
presenta a influéncia reciproca entre os niveis da organiza-
cdo e das instituicdes sociais, sendo ambos considerados
pela abordagem da «Estratégia como Prdtica» como niveis
«macro» de andlise.

Ha um importante dilema no campo dos estudos
de Estratégia: as fontes de vantagem competitiva
estdo no conteddo da Estratégia ou nos processos

de formacdo e/ou formulacao/implementacao
da mesma?

Os links horizontais (H) chamam aten¢do para um impor-
tante dilema no campo dos estudos de Estratégia: as fontes
de vantagem competitiva estdo no conteddo da Estratégia ou
nos processos de formacgdo e/ou formulacdo/implemen-
tagGo da mesma?

Esse dilema conduz o pesquisador a dois tipos diferentes
de problemas de pesquisa. No primeiro, ele indaga sobre
«quen estratégias conduzem a uma performance superior, me-
dida néo apenas em termos de maximizagdo do lucro,
enquanto no segundo sua pergunta centra-se no «como»
alcangar estratégias superiores.

Cada uma dessas perguntas, na visdo de Whittington
(2002), conduz a diferentes metodologias de pesquisa.
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* Consideragées metodolégicas

Pesquisas dentro da abordagem da «Estratégia como
Pratica» tém como um dos seus focos a descoberta e andlise
de diferentes tipos de praxis, inter-relacionando-as com seus
praticantes e com prdticas extra e intra-organizacionais, uti-
lizando-se, para tanto, de metodologias qualitativas, princi-
palmente o estudo de caso, a etnografia, a histéria oral e a
grounded theory (Langley, 1999; Pozzebon e Pinsonneuault,
2005). Como técnicas de coleta de dados, destacam-se a
observacdo participante, a entrevista direta (narrativa e/ou
episédica) e o uso de fontes documentais (Pettigrew, 1990 e
1992).

Apesar dos apelos de pesquisadores como Samra-
-Fredericks (2003, p. 167) no sentido de se «utilizar métodos
inovadores e multidisciplinares para o estudo das préticas
cotidianas», Chia e Mackay (2006, p. 5) afirmam que os
estudos sob a rubrica da «Estratégia como Prética», com
algumas excegdes, ndo romperam com os comprometimen-
tos filoséficos, metodolégicos e com as unidades de andlise
das pesquisas tradicionais sobre processo estratégico. Para
eles, houve «apenas mudancas na forma de explicar e
comunicar os resultados das pesquisas», constituindo-se,
assim, muito mais uma extenséo do que uma reformulacéo
da perspectiva de Pettigrew (1990 e 1992).

Chia e Mackay (2006, pp. 6-7) salientam que a perspecti-
va da «Estratégia como Prética», para de fato reformular as
pesquisas no campo da Estratégia, precisa romper com
vérios comprometimentos filoséficos, adotando outros
inteiramente diferentes, como pode ser observado no
Quadro I. Ressaltam também que a superacéo desses pres-
supostos se torna um desafio para os pesquisadores do
campo da Estratégia em fun¢do da dificuldade que estes tém
de concebé-la como: inconsciente e ndo deliberadamente
formulada; imanente e néo transcendente e dirigida a um
objetivo; e nédo explicitamente articulada em alguma forma
de representacdo que direcione a acéo (ver Quadro, p. 10).

Para Chia e Mackay (2006, pp. 11-12), Estratégia é «uma
predisposi¢do culturalmente adquirida que nos orienta de
uma forma particular para lidar com o mundo & nossa
volta». Logo, é imanente, invisivel e inconsciente (ndo discur-
sivo), acontecendo sem uma intencd@o estratégica e subsistin-
do em cada ato que o agente pratica. Representa uma «arte

9 Estratégia como pratica: Uma proposta de sintese
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Quadro

Mudancas nos pressupostos que norteiam pesquisas na abordagem da «Estratégia como pratica»

PRESSUPOSTOS FILOSOFICOS E METODOLOGICOS QUE DEVEM SER

SUPERADOS

ADOTADOS

processos e praticas vistos como sendo
iniciados pelas e redutiveis as agdes de
individuos  atomizados e racionais,
colocando-se em segundo plano as
relagGes, processos e praticas;

mudangas  percebidas como  sendo
iniciadas  por  situagdes  externas,
privilegiando-se estabilidade e persisténcia
no lugar da mudanga em si, assim como
conteudos € nao relagdes;

objetos de analise construidos a partir da
linguagem, categorias e légica do
pesquisador e ndo em termos do mundo
fenomenolodgico dos agentes;

abordagens holisticas que criam a
necessidade de se assumir a existéncia de
intengles estratégicas, assim como de
crengas, valores e principios;
compartilhados, a fim de explicar
comportamentos e praticas sociais, 0 que
impede a apreensdo dessas praticas como
disposi¢des (habitus).

processos, relagGes e praticas constituem-se como a realidade primaria;
agentes vistos como praticas, pois é por meio da sua incorporagdo que o
individuo constrdi sua consciéncia e constitui sua identidade;

praticas sociais construidas pelas interven¢des humanas em um mar de
processos, visando estabelecer identidade, ordem e estabilidade na sua
vida;

mudanga vista como constituindo os individuos, o que implicaria em
compreendé-los como ‘efeitos estabilizantes’ (stabilizing effects) de uma
realidade fluida;

atividades sdo intencionais, o que ndo implica que sejam deliberadas ou
direcionadas a um objetivo;

unidade de anélise: praticas que constituem os individuos e organizagdes,
implicando na necessidade de se situar o agente ou organizagdo no seu
campo;

agente, mesmo possuindo experfise em um campo profissional, ndo
necessariamente, é capaz de articular discursivamente sobre esse campo,
bem como sobre suas atividades nele;

necessidade de desenvolver ‘intui¢cdes’, ou seja, atingir um tipo de
afinidade intelectual (intellectual sympathy) que coloque o pesquisador
dentro do objeto (being-in-the-world) a fim de perceber sua singularidade;
necessidade de desenvolver uma compreensdo empatica (sympathetic
grasping) da logica interna das praticas de um campo por meio da imersao
do pesquisador nesse campo, pois a realizagdo de entrevistas, por si s6, ndo
assegura que se compreenda a natureza real das praticas.

Fonte: Elaborado a partir de Chia e Mackay (2006)

de manobra» (art of maneuvering), abrangendo uma
tradigdo de prdticas sociais que foi transmitida, inconscien-
temente, na maioria das vezes, de uma geragéo para outra
por meio da exemplificacdo e ndo apenas por meio de
instrucdes formais.

Nesse contexto, compreendem-se prdticas como ativida-
des humanas organizadas no espago e no tempo (Pozzebon,
2004) que tém sua génese na relacéo dialética entre habitus
e situacdo, ou seja, em um sistema de disposi¢des adquiri-
das que sdo um produto estruturado e estruturante de um

outros sistemas (Bourdieu, 1996). J& as firmas passam a ser
compreendidas como «feixes de prdticas e arranjos de
artefatos materiais que se ligam e se sobrepdem» (Chia,
Mackay e Masrani, 2005, p. 5). Recusa-se, portanto, a visdo
da perspectiva institucional de que as organizacdes tém
substéncia material que existe separadamente das préticas
organizacionais (Misoczky, 2003).

José Albino, Carlos Alberto Gongcalves, Alexandre Carrieri
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gura graus de consisténcia a tais agdes», subsistindo, de

conjunto de condigdes que devem ser vistas em relagdo a agdo.

do tornar-se. A estratégia passa a ser compreendida como
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Motivado por essa forma de conceber acéo, estrutura e
organizagdo, Chia (2005, p. 17) argumenta que a Estratégia
deve ser considerada como sendo «imanente & acéo huma-
na em fungdo do cardter disposicional do habitus que asse-

forma técita, em cada agdo cotidiana. Logo, Estratégia e
identidade se co-produzem, sendo que ambas se desen-
volvem por meio de uma forma particular de engajamento
no mundo. Para esse autor, é o habitus o que dd consistén-
cia, estabilidade e identidade ao agente como o locus da

Rasche (2005, p. 14), complementando esta linha de pen-
samento, afirma que o processo de fazer Estratégia implica
em «pensar dentro da acdon, sendo o sentido dessa escolha
constituido no curso da ag@o. Logo, ndo hé separagdo entre
decisGo e implementacdo, sendo necessdrio que o pes-
quisador mude de uma ontologia do ser para uma ontologia
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uma «estruturagdo lingUistica da realidade» (Rasche, 2005,
p. 17), sendo constituida a partir de performative speech
acts.

Na medida em que na abordagem da «Estratégia como
Pratica» a andlise da estrutura social suplementa a andlise
da estrutura da indUstria, Albino (2007) sugere que se incor-
pore & andlise o conceito de campo. Por campo, Bourdieu
(1996) entende espacos estruturados de posicdes que po-
dem ser analisados independentemente das caracteristicas
de seus ocupantes. Por estrutura do campo, o autor entende
as relagdes de forcas entre agentes ou instituicdes engajadas
na luta pela distribuicdo de capital especifico (econémico,
simbdlico, social, cultural), o qual, acumulado no curso das

lutas anteriores, orienta as estratégias ulteriores.

A nocdo de campo contém, em si, o principio
de uma apreensdo relacional do mundo social. Assim,
0s agentes, sejam eles individuos, grupos
ou organizacoes, existem e subsistem na e pela
diferenca, i.e., enquanto ocupam «posicoes relativas»
em um espaco de relacdes.

Nota-se, portanto, que a nogdo de campo contém, em si,
o principio de uma apreensédo relacional do mundo social.
Assim, os agentes, sejam eles individuos, grupos ou organi-
zagdes, existem e subsistem na e pela diferenca, i.e., en-
quanto ocupam «posigdes relativas» em um espago de rela-
¢oes. Sendo assim, Bourdieu (1996) recomenda que, para se
compreender como um espago social ou campo se organi-
za, se analisem trés dimensoes.

Na primeira, estuda-se como os agentes se distribuem de
acordo com o volume total do capital possuido, incluindo-se
todos os tipos de capital. Na segunda, verifica-se como esse
capital estd estruturado, i.e., levanta-se o peso relativo do
capital econdmico, social, cultural e simbdlico no conjunto
do seu patriménio. Na ferceira, procura-se compreender a
evolucdo, no tempo, do volume e da estrutura de seu capi-
tal.

Misoczky (2003, p. 25) ressalta que os campos t&m sua
prépria légica, regras e regularidades. Para ela, «cada
campo constitui potencialidade aberta de jogo, cujos limi-
tes sGo ‘fronteiras dindmicas’, que também sé&o objeto de
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disputa dentro do préprio campo». Nesse sentido, Bourdieu
(2004, p. 29) ressalta que a diferenca maior entre um
campo e um jogo é que «o campo é um jogo no qual as
regras do jogo estdo elas préprias postas em jogo», o que
pode ser percebido toda vez que uma revolucdo simbélica
vem redefinir as préprias condigdes de acesso ao jogo, i.e.,
«as propriedades que ai funcionam como capital e ddo
poder sobre o jogo e sobre os jogadores».

Consideracdes finais

A perspectiva da «Estratégia como Prética» ainda néo
propds um modelo tedrico totalmente estruturado, assim
como ainda néo foram realizadas muitas pesquisas empiri-
cas, principalmente em fun¢do da quantidade de dados
necessdria, da forma de obté-los, além da dificuldade de
acesso aos mesmos (Jarzabkowski, Balogun e Seidl, 2006).
Trata-se, portanto, de um paradigma em construgdo, mas
que tem encontrado respaldo em jornais, revistas e congres-
sos internacionais, principalmente na Europa.

As pesquisas dentro da abordagem da «Estratégia como
Pratica», na maioria das vezes, buscam compreender como
agdo e estruturas se articulam no processo de constituigéo da
Estratégia, além de procurarem evidenciar onde e como as
atividades de «fazer Estratégio» acontecem, quem as realiza,
quais as competéncias necessdrias para exercé-las e como
foram adquiridas. Para tanto, sugere-se que se realizem
pesquisas qualitativas de cardter explicativo, utilizando, de
forma conjugada, diferentes estratégias de teorizagéo a par-
tir de dados, assim como sejam utilizadas vérias técnicas de
coleta e tratamento de dados.

O caréter indutivo do tipo de pesquisa proposto, associa-
do ao desejo de se estender teoria a partir de evidéncias
empiricas, s@o os principais fatores que indicam a conju-
gagdo do método de casos miltiplos incorporados com a
grounded theory, o extended case method, a etnografia e o
laddering method (Yin, 2005; Vergara, 2005; Lewis e
Grimes, 2005).

Nesse contexto, cabe ressaltar que a grounded theory en-
fatiza, segundo Corbin e Strauss (1990), a necessidade de
selecionar os casos e coletar dados de forma gradual
(amostragem tedrica); utilizar minimamente teorias antes do

inicio dos trabalhos de campo; néo utilizar hipéteses formais

N Estratégia como pratica: Uma proposta de sintese



ex-ante mas sim conjecturas; coletar e interpretar os dados
simultaneamente; definir categorias de andlise a partir de
evidéncias empiricas. Entretanto, tanto Flick (2004) quanto
Eisenhardt (1989) e Yin (2005), argumentam que o proces-
so de pesquisa usando grounded theory ndo comeca como
uma fabula rasa. Para eles, o ponto de partida é uma com-
preensdo prévia do campo tedrico e empirico de pesquisa.
Entretanto, a escolha da(s) abordagem(s) teérica(s) que
norteia(m) a coleta e andlise dos dados acontece ao longo
do processo de pesquisa iterativa e ndo a priori. No caso de
ndo se encontrar uma corrente teérica com poder explicati-
vo suficiente, o pesquisador pode desenvolver uma nova teo-
ria; integrar e/ou estender teorias existentes.

No &mbito de pesquisa aqui sugerido, o método etnogrd-
fico possibilita a obtengéo de informagées mais detalhadas
e densas, o que enriquecerd as andlises feitas a partir da
grounded theory e do extended case method. Ressalta-se que a
sugestdo de se conjugar pesquisa histérica/andlise longitudi-
nal com o acompanhamento de acontecimentos em tempo
real se deve ao fato das propriedades estruturais, segundo
Giddens (2003), néo possuirem existéncia fisica, apesar de
serem reais, ou seja, sGo memory traces que s podem ser
observados dentro da agéio humana.

Para analisar os dados obtidos no processo de observacéo
participante, sugere-se a conjugagdo da teoria da estrutu-
racéo de Giddens (2003) com a andlise critica de discurso
(Pozzebon e Rodriguez, 2005). Dessa forma, construtos
como dualidade da estrutura, cognoscitividade, tempo/es-
paco, poder e identidade podem ser integrados a uma pers-
pectiva que considera tanto as regularidades quanto as con-
tradicdes para fins de andlise de discurso, sendo este com-
preendido como construtor da realidade social e ndo apenas
como comunicacdo (Chia, 2000; Heracleous e Hendry,
2000).

Para organizagdo dos dados relativos a cada caso, suge-
re-se a construcdo de narrativas, evitando-se, assim, o que
Pettigrew, citado por Eisenhardt (1989, p. 540), denomina
death by data asphyxiation. Em seguida, o pesquisador deve
procurar padrées entre os casos, sendo utilizada a tética de
comparar pares de casos e listar suas similaridades e dife-
rencas. Desse processo, acredita-se que surgirdo categorias
que permitirdo a comparagdo do conjunto de casos. Rela-
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ces entre essas categorias devem ser propostas e testadas
em cada caso, seguindo a légica da replicacéo, assim como
deve ser feita comparag@o com a literatura corrente (Corbin
e Strauss, 1990; Eisenhardt, 1989; Yin, 2005).

Ressalta-se que a técnica broad-ranging temporal bracket-
ing pode ser usada para estabelecer os intervalos de tempo
que permitirdo analisar os efeitos das acdes dos agentes
sobre as estruturas, assim como os efeitos das coercdes
estruturais sobre as a¢des dos agentes. Segundo Pozzebon e
Pinsonneault (2005), essa técnica é mais indicada quando o
periodo de coleta de dados é inferior ao periodo de tempo
analisado.

No lugar de propor mais uma abordagem tedrica,
principal objetivo da «grounded theory», busca-se,
por meio da sua conjugacao com o «extended case

method», integrar e estender teorias existentes.

A sugestdo de triangular a grounded theory e o extended
case method se deve ao apelo feito por Volberda (2004, p.
32) no sentido de se evitar maior fragmentacdo do campo
da Estratégia, que, na sua visdo, estd além de um estégio
classificatério. Assim, no lugar de propor mais uma abor-
dagem tedrica, principal objetivo da grounded theory, bus-
ca-se, por meio da sua conjugagdo com o extended case
method, integrar e estender teorias existentes.

Outra contribui¢do do extended case method é a sua
abordagem reflexiva, ou seja, neste método, «reconhece-
-se a mediacdo do pesquisador ao conhecer a realidade
pesquisada», exigindo que ele desenvolva «capacidade de
autocritica acerca da sua autoridade como intérprete e
autor» (Vergara, 2005, p. 186). Da mesma forma, ao con-
siderar que principios estruturais tanto sdo modelados
quanto modelam o mundo social, esse método permite
que o pesquisador fuja da abordagem eminentemente
positivista da grounded theory, ao mesmo tempo em que
proporciona maior aderéncia com as perspectivas con-
ceituais de Giddens e Bourdieu (Burawoy, 1998). Ressalta-se
que o uso do extended case method também possibilita
melhor compreensdo sobre a forma como as estruturas
sociais se interpenetravam, ou seja, como os informantes

apreendem as estruturas sociais por meio da cultura, tam-
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bém considerada uma estrutura (Eliasoph e Lickterman,
1999).

Cabe destacar que, em comum, a grounded theory, o
extended case method e a etnografia privilegiom a obser-
vacéo e a andlise do comportamento nas suas condicdes
naturais; priorizam a forma como as interagdes estdo orga-
nizadas e ndo apenas o seu conteddo ou significado subje-
tivo atribuido &s mesmas pelos participantes; destacam a
importancia de se considerar o contexto das interagdes na
andlise dos dados; defendem o uso de observacéo partici-
pante; definem a amostra a partir dos dados, bem como
enfatizam que os resultados da pesquisa devem ser Uteis
tanto para o pesquisador quanto para os informantes,
podendo ser compartilhados com os mesmos ao longo do
processo e ndo apenas ao final do estudo (Burawoy, 1998 e
2003).

Para analisar a estruturacdo e a dindmica do campo estu-
dado, sugere-se que sejam seguidas as recomendagdes de
Bourdieu (1996, p. 18) no sentido de se estudar a relagdo
entre as posicdes sociais dos agentes, suas disposicdes (ou
os habitus) e as tomadas de posicéo (ou «escolhas») que eles
fazem nos dominios das suas prdticas. Para o levantamento
dos valores (ethos) que constituem o habitus desses agentes,
recomenda-se o uso de uma versdo adaptada por Bourne e
Jenkins (2005) do laddering method, criado por Hinkle em
1965, tendo por base a teoria do construto pessoal de Kelly,
datada de 1955. O uso desta versdo do laddering method é
aconselhdvel na medida em que procura elucidar os valores
pessoais dos entrevistados, hierarquizando-os e correlacio-
nando-os com a sua trajetéria profissional e/ou estratégia
adotada pela empresa que possuem e/ou representam,
sendo estes dados coletados durante uma Unica ou poucas
entrevistas onde outros assuntos também sdo explorados
(Bourne e Jenkins, 2005).

Ao considerar multiplas dimensées de andlise, a meto-
dologia sugerida enfatiza a importéncia de se estudar os
individuos e suas interacdes, assim como as rotfinas/ferra-
mentas utilizadas nessas interacdes. Preocupa-se com a per-
formance das pessoas e sua praxis em interacdes estratégi-
cas, ao mesmo tempo em que ndo ignora a performance da
firma. Procura unir, horizontalmente, conteGdo e processo
enquanto, verticalmente, integra abordagens macro e micro,
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contemplando, inclusive, o estudo de procedimentos, ferra-
mentas e discursos que legitimam prdticas individuais e
organizacionais, sejam elas oriundas de um setor industrial,
de uma comunidade de prética ou diferentes contextos
nacionais ou internacionais. Destaca-se, portanto, o que
Brown e Duguid (2001) denominam the internal life of pro-
cess, ou seja, a articulacéo entre préticas e praxis por meio
da qual o trabalho de fazer estratégia é realmente levado a
cabo.

Concluindo, pode-se firmar que a abordagem da «Estra-
tégia como Prética» vem configurando-se como uma pro-
posta de sintese no campo dos estudos sobre Estratégia,
cabendo, portanto, a cada pesquisador a decisdo de identi-
ficar-se ou ndo com esta perspectiva que estd se tornando
tendencialmente dominante. B
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