+ ESTRATEGIA APOS O MODERNISMO: RECUPERANDO A PRATICA

ESTRATEGIA APOS O MODERNISMO:
RECUPERANDO A PRATICA

RESUMO
Este artigo identifica uma oportunidade para os pesquisadores europeus desenvolverem um programa

de pesquisa para a estratégia “apds o modernismo” mais direcionado a préatica. Agora, 0s vinculos
intelectuais da estratégia com a imparcialidade modernista e com a teoria econdmica podem ser diluidos.
A estratégia pode se basear também em recursos da sociologia para se engajar mais firmemente na
concepcao de estratégia como pratica social. Este artigo delineia elementos de uma agenda dupla para a
pesquisa em estratégia apos o modernismo: primeiro, uma agenda socioldgica preocupada em compreender
as elites da estratégia, suas habilidades e tecnologias, e suas implicacbes para a sociedade como um todo;
segundo, uma agenda gerencial que transformara essa compreensao socioldgica em vantagens para a
pratica nos seguintes termos: como os administradores se tornam estrategistas, como as habilidades
estratégicas sdo adquiridas e como as tecnologias estratégicas podem ser mais bem desenhadas e bem
utilizadas. O artigo considera as implicacfes para métodos de pesquisa e para a tradicdo mintzberguiana
em estratégia.
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ABSTRACT This article identifies an opportunity for European researchers to develop a more practice-sensitive research programme for strategy
(Eafter modernism,. Strategy,s intellectual lock-in on modernist detachment and economic theory can now be relaxed. Strategy can draw also on
the rich resources of sociology to engage more directly with strategy as a social practice. This article outlines elements of a double agenda for
strategy research after modernism: first, a sociological agenda concerned with understanding strategy,s elites, its skills and its technologies, and
their implications for society as a whole; second, a managerial agenda, turning this sociological understanding to practical advantage in terms of
how managers become strategists, how strategy skills are acquired and how strategy technologies can be better designed and used. The article
considers implications for research methods and the Mintzbergian tradition in strategy.
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INTRODUCAO

A pesquisa em estratégia esta em um momento esti-
mulante, momento esse que o0s estudiosos europeus
estdo particularmente bem posicionados para explo-
rar.! Por um longo periodo de tempo, a estratégia es-
teve presa as suposi¢Ges modernistas dos Estados Uni-
dos da década de 1960, pais em que se originou. O
modernismo manteve a estratégia restrita em termos
epistemoldgicos, pois considerou a imparcialidade ci-
entifica superior ao engajamento pratico, o geral su-
perior ao contextual, e o quantitativo superior ao qua-
litativo. Hoje, no entanto, o ceticismo pds-moderno,
de certa forma, esta quebrando essas restri¢des episte-
moldgicas e fazendo com que o0 monopdlio modernis-
ta comece a se desintegrar. Gragas ao pés-modernis-
mo — mas ndo somente a ele —, estamos agora no “apds
0 modernismo”. As generaliza¢Bes quantitativas e im-
parciais do modernismo tornaram-se apenas um dos
possiveis caminhos para a pesquisa em administracao
estratégica.

O caminho que ressalto aqui esta diretamente re-
lacionado com a pratica da estratégia. Apos o moder-
nismo, ndo é mais necessario que o pesquisador se
afaste de seu objeto de estudo por meio de analises
quantitativas de uma grande quantidade de dados; ele
pode agora desenvolver um relacionamento muito
mais intimo com seu objeto de estudo. A medida que
nos aproximamos da pratica, mais percebemos que
“estratégia” ndo é unicamente um atributo das orga-
niza¢des, mas constitui também uma atividade reali-
zada pelas pessoas (Johnson et al., 2003). A estraté-
gia é algo que as pessoas fazem. Desse ponto de vis-
ta, ela pode ser percebida como uma préatica social
como qualquer outra, seja doméstica, politica ou edu-
cacional. E como em qualquer outro campo, as pes-
soas envolvidas nessa atividade podem ser ajudadas
para melhor compreendé-la e melhorar sua pratica.

Este artigo esta preocupado em recuperar a pratica
da estratégia da posicdo marginal que ocupava no pro-
grama modernista de pesquisa. Apds o modernismo, a
oportunidade que surge para a pesquisa em estratégia
esta em atuar mais diretamente para melhorar a préti-
ca utilizando uma maior pluralidade de métodos para
fazé-lo. Agindo dessa forma, a pesquisa em estratégia
estard simplesmente se associando a um movimento
comum as ciéncias sociais para a recuperacao da pra-
tica, crescente também nas pesquisas em administra-
¢do (Tsoukas e Cummings, 1997; Toulmin, 2001). A
resposta aos recentes pedidos para que os pesquisado-

res trabalhem nos problemas reais dos administrado-
res (Tranfield e Starkey, 1998) é comecar a fazer com
que a pratica gerencial se torne objeto de estudo. Es-
tudar a pratica pode ser pratico.

O envolvimento com a pratica, no entanto, coloca a
necessidade de uma agenda dupla. Primeiro, ha o sim-
ples interesse socioldgico sobre o que constitui uma
atividade social importante, que envolva recursos subs-
tanciais e que possua efeitos significativos. Segundo,
ha uma agenda gerencial mais direta que retira da com-
preensdo socioldgica dessa atividade uma gama de
implicagdes praticas para melhora-la. De certo modo,
o potencial da sociologia é hoje semelhante ao da eco-
nomia nos anos 1970. Assim como a economia indus-
trial surgiu, primeiro, para compreender e regular as
industrias oligopolistas do comeco do século 20 g, so-
mente depois, foi traduzida por Porter (1981) para as
estruturas gerenciais, as novas idéias socioldgicas po-
dem, agora, ser utilizadas para a pratica. Em outras
palavras, o reconhecimento da estratégia como prati-
ca permite tanto a revelacdo de um fenémeno signifi-
cativo que havia estado obscurecido até entdo quanto
a melhoria de algo em que as pessoas individualmente
e a sociedade em geral possuem grande interesse.

O artigo seguira da seguinte forma: a proxima se-
cdo discute a atencdo cada vez maior que as discipli-
nas da Administracdo estdo dando a pratica dentro de
um contexto de repudio as restricbes modernistas das
ciéncias sociais como um todo. Na secdo seguinte,
explica-se como a estratégia esteve presa a uma traje-
téria modernista da qual somente agora tenta se li-
vrar. A terceira secdo descreve alguns elementos de uma
agenda dupla para a pesquisa em estratégia apos o
modernismo — uma agenda sociolégica, preocupada em
compreender praticas importantes na nossa socieda-
de, e uma agenda gerencial, preocupada em transfor-
mar essa compreensdo sociolégica em vantagens para
a pratica. A secdo final delineia alguns comentarios
sobre a estratégia apds o modernismo, particularmen-
te considerando o fim da omissdo socioldgica e o ini-
cio de um programa de pesquisa pos-Mintzberg.

MODERNISMO E APOS O MODERNISMO

O filésofo Stephen Toulmin (1990; 2001) identifica
duas transformacdes cruciais na evolucdo do pensa-
mento ocidental nos Ultimos 100 anos que se mostra-
ram preocupadas com o status relativo da racionalida-
de teorética e da razdo pratica. As ciéncias sociais em
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geral, e a Administragdo em particular, estdo envolvidas
na segunda transformagéo, um retorno a razao pratica.

A primeira transformacdo a que Toulmin se refere
foi a modernista, trazida pelo lluminismo ha 300 anos.
Na filosofia, o racionalismo de Descartes toma o lugar
da sabedoria humanista de Montaigne, e a teoria for-
mal da l6gica suplanta as habilidades praticas da retéri-
ca (Toulmin, 2001). A racionalidade teorética e as leis
gerais predominaram em relacdo as preocupacdes ini-
ciais com o temporal, o local e o pratico. Foram esses
os ideais iluministas que deram as ciéncias sociais sua
forma modernista original, que assegurava a racionali-
dade por meio da imparcialidade, da quantificacdo e do
elitismo cientifico. Dentro dessa caracterizagdo geral do
inicio das ciéncias sociais, pode-se reconhecer também
a pesquisa tradicional em estratégia.

No entanto, o momento atual é o da segunda trans-
formacdo a que se refere Toulmin, isto €, um momen-
to de repudio ao modernismo e de recuperacgdo da ra-
z&o pratica. Desde os anos 1980, o ceticismo pds-mo-
derno vem minando cada vez mais a confianca em leis
cientificas universais e reafirmando o valor de habili-
dades especificas, do contexto, e da narrativa simples
(Lyotard, 1984). No campo préatico, a racionalidade
abstrata das ciéncias tradicionais ndo consegue mais
garantir seu antigo respeito. O conhecimento cientifi-
co muitas vezes decepcionou os praticantes e, além
disso, esta longe de ser exclusivo. Para Toulmin (2001)
0 que se deve fazer daqui para a frente é ampliar a
preocupacao com a racionalidade teorética de forma a
abranger também a razdo préatica. Na vida real, as leis
cientificas universais constituem somente mais um
conjunto de ferramentas para as pessoas aplicarem a
problemas especificos da préatica e para a eles se adap-
tarem O pouco-caso do modernismo com a questdo da
aplicabilidade das leis cientificas ndo é algo que se
possa mais defender. Cientistas e praticantes podem
agora se tornar parceiros em colocar “a razo para tra-
balhar para a pratica” (Toulmin, 2001).

A segunda transformacéo de Toulmin nos coloca no
“ap6és 0 modernismo” (Smith, 1992; Whittington e
Meyer, 2000; Pettigrew, 2001). N&o se trata de uma
simples rejeicdo poés-moderna as ciéncias racionais,
mas sim de sua incorporacao a um contexto mais am-
plo de prética racional. Nesse sentido, o “apds o mo-
dernismo” constitui uma formulagdo mais inclusiva e
pragmatica do que seus rivais, 0 modernismo e o pés-
modernismo. Apesar de a ciéncia modernista ndo po-
der mais ser considerada como a ciéncia suprema, ain-
da se pode fazer uso dela para compor o repertério
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geral de conhecimento pratico dos estudiosos. O “apds
0 modernismo” ndo implica o ceticismo do extremo
pés-moderno, mas permite a pluralidade de praticas.

As disciplinas da Administragéo nédo ficaram de lado
dessas correntes nas ciéncias sociais, e mostram um
interesse cada vez maior em participar dessa recupe-
racdo geral da razdo préatica (Tsoukas e Cummings,
1997). O pds-modernismo desafia cada vez mais a
racionalidade das teorias tradicionais em Administra-
cdo (Cooper e Burrell, 1988; Chia, 1995; Clegg e
Kornberger, 2003). De maneira geral, existem agora
pedidos para uma reconciliacdo entre teoria académi-
ca e realidade gerencial freqiientemente caracteriza-
dos por uma transformacdo do estilo imparcial do
Modo 1 de pesquisa em Administragdo para o Modo
2, mais engajado (Pettigrew, 1997; Tranfield e Starkey,
1998; Huff, 2000). As disciplinas da Administracéo,
em geral, estdo perdendo cada vez mais a confianca
exclusiva na imparcialidade modernista, aproximan-
do-se de um tipo de envolvimento com a prética ca-
racteristico do “apds o modernismo”.

Esse movimento da pesquisa em Administra¢do em
direcdo a pratica € um movimento internacional, mas
particularmente caracteristico do lado europeu do
Atlantico. A atencdo concentrada da Europa em rela-
¢do a pratica ndo é acidental. Dentro das ciéncias so-
ciais em geral, foi a Europa que langou o desafio pos-
moderno original (Rosenau, 1992). Enquanto isso, 0s
Estados Unidos permaneciam “o Gltimo grande regi-
me iluminista”, caracterizado pelo respeito persisten-
te aos valores modernistas do século 18 (Gray, 1998).
Dentro das ciéncias da Administracdo, especificamen-
te, acontece algo semelhante. A pesquisa européia em
Administracdo sempre cultivou um legado intelectual
mais amplo do que aquele exclusivo da ciéncia social
modernista, favorecendo a pesquisa qualitativa e con-
textual no campo (Koza e Thoenig, 1995). As socie-
dades européias possuem uma tradigdo de relaciona-
mento mais intimo entre a préatica e academia, e isso
se deve, em parte, ao tamanho relativamente pequeno
dessas sociedades, que levou as elites de negocio e
académica a se aproximarem (Berry, 1995; Adler et al.,
2003). Devido a tradicdo intelectual e aos relaciona-
mentos que possuem No campo, 0s pesquisadores eu-
ropeus estdo em uma posicdo particularmente favora-
vel para fazer essa transformacgédo no sentido de apro-
ximar a pesquisa em estratégia a prética.

Argumento que existem diversas oportunidades im-
portantes a serem obtidas dessa transformacao da pra-
tica apés o modernismo. No entanto, ao mesmo tem-
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po, existem razdes fortes para se acreditar que a estra-
tégia serd uma questdo particularmente dificil de se
desvendar. Como demonstrarei na se¢do seguinte, a
pesquisa em estratégia ainda é intensamente marcada
pelo fato de ter se originado na América dos meados
do século 20.

MODERNISMO EM ESTRATEGIA

Os anos 1960 presenciaram o surgimento de duas cor-
rentes antagdnicas na pesquisa em estratégia. Por um
lado, havia um &vido interesse pelas ferramentas de
planejamento da estratégia como préatica (Bowman et
al., 2002). Pioneiros como Ackoff, Ansoff, Drucker e
Steiner desenvolveram novos modos de fazer estraté-
gia baseados em intensas experiéncias com empresas
americanas, tais como Lockheed, General Electric e
General Motors. Por outro lado, havia o trabalho de
Chandler (1962), cuja obra “Strategy and Structure:
Chapter in the History of American Enterprise” regis-
trou o surgimento de empresas diversificadas e multi-
divisionais do inicio do século 20. As pesquisas de
Chandler inspiraram a primeira geracdo de estudan-
tes de doutorado da Escola de Administragdo de
Harvard, preocupados com o progresso e a performance
de empresas diversificadas e multidivisionais nos Es-
tados Unidos, na Europa e no restante do mundo
(Whittington e Mayer, 2000).

As duas correntes de pesquisa tomaram rumos bas-
tante diferentes. Ansoff e seus colegas perseguiram téc-
nicas; e os estudantes de Harvard construiram gran-
des bases de dados. O planejamento buscou validacéo
pelo uso; e a diversificacdo e divisionalizacdo encon-
traram sua base légica na teoria econdmica de
Williamson (1975). Os estudantes de Harvard séo, se-
guramente, aqueles que Rumelt et al. (1994) conside-
ram responsaveis pelo estabelecimento de uma estru-
tura para a estratégia como uma “ciéncia positiva”.
Seus métodos contribuiram para reafirmar uma comu-
nidade cientifica americana ainda levemente moder-
na. O direcionamento para a teoria econémica abriu
um caminho que outros poderiam facilmente seguir.
A economia ofereceu estruturas definidas e rapida le-
gitimacdo para esse campo emergente. Pelo fato de ser
comprometida com o positivismo, de confiar na ra-
cionalidade e de se mostrar desconfortavel com dados
primarios, a economia se encaixou no espirito moder-
nista da época (McCloskey, 1983) e se tornou rapida-
mente fonte de suprimento para a disciplina de estra-

tégia como um todo (Barney, 2002). O cientificismo
modernista sufocou o modesto utilitarismo. Os estu-
diosos do planejamento, com seu foco na pratica, tor-
naram-se marginalizados (Mintzberg, 1994). Chandler,
0 académico, em vez de Ansoff, o pratico, foi declara-
do o verdadeiro fundador da pesquisa em estratégia
(Rumelt et al., 1994).

A “ciéncia positiva” de Harvard se tornou modelo
para a pesquisa em estratégia porque combinava com
as condig¢des de origem da disciplina. Mas, depois, a
estratégia ficou presa nessas condi¢des. O método ci-
entifico modernista é vigorosamente defendido até hoje
(Hubbard et al., 1998; Schendel, 2000; Arend, 2003).
A pesquisa qualitativa é tdo marginalizada que o
Strategic Management Journal publicou somente 14
artigos baseados em estudos de caso em seus 20 pri-
meiros anos de existéncia (Phelan et al., 2002). Os tra-
balhos empiricos nesse periddico se baseiam de ma-
neira crescente em fontes secundarias e amostras cada
vez maiores, enquanto a demografia de autoria reve-
la um dominio constante de 80% de autores norte-
americanos (Phelan et al., 2002). Uma medida que
ilustra a grande separacdo desse trabalho em relagdo
a pratica foi uma pesquisa com mais de 100 CEOs
americanos, dos quais 6% afirmaram ler o Strategic
Management Journal ocasionalmente, enquanto outros
66% admitiram ndo conhecer o periddico (Gopinath e
Hoffman, 1995).

No entanto, crescentes sdo os desafios ao vinculo
da disciplina de estratégia com o modernismo. Mes-
mo dentro do Strategic Management Journal, Lowendal
e Revang (1998), Powell (2002) e Mir e Watson (2000)
argumentaram enfaticamente sobre a necessidade de
diferentes concepcdes de conhecimento, cada um, a
sua maneira, permitindo maior ou menor grau de aco-
modacdo com relagdo a pratica. A agenda de pesquisa
proposta na secdo seguinte estd de acordo com essas
idéias, mas difere na énfase dada a natureza da estra-
tégia como uma prética social em si.

UMA AGENDA DUPLA PARA A
ESTRATEGIA APOS O MODERNISMO

Considerar a estratégia como uma pratica social, como
algo que as pessoas fazem, tem um efeito
decentralizador sobre as proposi¢fes tradicionais da
finalidade da estratégia. Tradicionalmente, a estraté-
gia se preocuparia com a performance e a vantagem
competitiva das firmas (Barney, 2002). Uma sensibili-
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dade a pratica, por outro lado, deslocaria o nivel de
andlise para uma instancia acima e outra abaixo da
firma. De uma perspectiva socioldgica, esse desloca-
mento do nivel de analise para cima acontece para que
se possa considerar a estratégia como um amplo cam-
po de atividade social, cujas praticas sdo importantes
para a sociedade como um todo. Nesse caso, ndo é tanto
a performance da firma que importa, mas sim a per-
formance da estratégia como um campo. De uma pers-
pectiva gerencialista, a analise se desloca um nivel
abaixo para tratar dos processos estratégicos gerais da
firma e das atividades atuais daqueles que praticam a
estratégia. Nesse ponto, o que importa é a performan-
ce dos estrategistas quanto ao modo como desempe-
nham seus papéis. Resumindo, aceitar a estratégia
como uma préatica social envolve a recusa em privile-
giar a performance da firma, em beneficio da perfor-
mance do campo como um todo ou dos praticantes da
estratégia individualmente.

Esta secdo delineia alguns elementos-chave para uma
agenda dupla para a pesquisa em estratégia ap6s o mo-
dernismo. Cada uma das partes dessa agenda esté fir-
memente ancorada na pratica, no entanto, de maneira
diferente: na primeira, a estratégia € considerada como
pratica em si mesma; na segunda, a compreensdo dessa
pratica € transformada em vantagens gerenciais. O con-
teddo a seguir ndo pretende ser exaustivo, mas procura
ilustrar o potencial de uma abordagem mais sensivel a
pratica para a pesquisa em estratégia.

A agenda sociologica

A agenda sociol6gica aborda a estratégia como uma
pratica social como qualquer outra. Afinal, a estraté-
gia possui um forte apelo sociolégico: esta preocupa-
da com o direcionamento de poderosas instituicoes,
tanto da esfera publica quanto da privada; os efeitos
das inovagdes e investimentos estratégicos sdo perce-
bidos por toda a sociedade; a atividade estratégica exige
atores capacitados e de grande custo, tais como geren-
tes seniores, consultores de estratégia e executivos de
bancos de investimentos; e o discurso estratégico esta
ampla e profundamente inserido na sociedade contem-
poranea (Knights e Morgan, 1991).

As primeiras questdes que surgem ao se abordar a
estratégia como uma pratica social sdo semelhantes
aquelas que a sociologia formularia sobre qualquer
outra pratica. E a sociologia certamente ja possui boas
ferramentas para formular tais questdes. Por exemplo,
podemos nos basear na sociologia das elites para en-
tender quem alcanca o poder para fazer a estratégia
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(Mills, 1956). Temos uma longa tradicdo da sociologia
do conhecimento para ajudar a explicar a divisdo do
trabalho estratégico e o lugar que as habilidades nele
ocupam (Braverman, 1974). A sociologia da ciéncia e
da tecnologia pode nos ajudar a analisar a criacdo, o
uso e os efeitos das ferramentas estratégicas (Latour e
Woolgar, 1979). Certamente podemos imaginar outras
linhas de investigacdo estratégica, mas, neste momen-
to, essas trés sdo no minimo suficientes para ilustrar
alguns aspectos que a sociologia pode oferecer.

A sociologia das elites esta tradicionalmente preo-
cupada com temas como que tipos de pessoas possu-
em poder, como essas pessoas poderosas se conectam
e influenciam a sociedade, e em que medida o poder é
algo que varia com o tempo e o local (Pettigrew, 1992;
Scott, 1997). Perceber a estratégia desse modo signifi-
ca focalizar as elites estratégicas de dentro e de fora da
organizacdo. Em outras palavras, significa focalizar ndo
somente 0s gerentes e planejadores profissionais
seniores, mas também os gurus e os destacados acadé-
micos que influenciam a pratica de fora da organiza-
cdo (Whittington et al., 2003). O ponto de partida so-
cioldgico classico seria investigar a formacgéo educaci-
onal e a trajetdria de carreira tipicas de cada grupo de
elite, e até que ponto esses grupos sdo abertos ou fe-
chados. Por exemplo, a Mckinsey, empresa de consul-
toria estratégica, recruta seus profissionais tradicio-
nalmente nas elites sociais nacionais (Kipping, 1999).
O passo seguinte seria explorar os diferentes papéis
que essa elite desempenha e as redes por meio das quais
eles interagem e canalizam sua influéncia para melho-
rar ou piorar a situacdo em questdo. Fracassos como o
de empresas de Internet e o da Enron, por exemplo,
ilustram a influéncia cada vez mais freqiiente que os
consultores estratégicos vém mostrando possuir para
piorar alguma situacdo, com amplos e profundos efei-
tos (Ghemawat, 2002; Whittington et al., 2003). Por
fim, a sociologia consideraria as implicagdes das dife-
rengas das elites estratégicas com relagdo ao tempo e ao
local. Por exemplo, a chegada tardia da Mckinsey a
Espanha provocou um atraso na divisionalizagéo e na
profissionalizacdo da administracdo dos negécios espa-
nhéis (Guillén, 1994). No ramo dos grandes negocios
americanos, o surgimento, no periodo do pés-guerra,
de profissionais financeiros com seus respectivos mé-
todos de célculo promoveu uma mudanga econdmica
em dire¢do aos conglomerados (Fligstein, 1990). Seja
no caso do atraso da divisionalizacdo espanhola ou no
da formacdo de conglomerados nos Estados Unidos, a
preocupacao sociolégica nesse momento seria menos
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com a performance direta das organizacfes e mais com
a performance da estratégia como um campo com im-
pacto sobre sociedades inteiras.

O trabalho, as habilidades que ele envolve e a
constante mudanca na divisdo de tarefas também cons-
tituem fontes tradicionais de preocupac¢édo da sociolo-
gia. Perceber a estratégia como algo que as pessoas
fazem revela-a como um tipo de trabalho, semelhante
a outro qualquer. Assim como poderiamos perguntar
sobre a producdo de automdveis e um restaurante de
fast food (Beynon, 1973; Ritzer, 2000), podemos per-
guntar: qual o trabalho envolvido ao se fazer a estraté-
gia? Quais as habilidades necessarias? Como esse tra-
balho esta organizado e quais sdo suas implicagbes
(Whittington, 2003)? Esse é um bom momento para
se fazerem tais perguntas. Afinal, estamos participan-
do de uma grande transformacéo do trabalho em es-
tratégia, isto é, caminhamos de um modelo de plane-
jamento centralizado e profissionalizado dos anos 1960
e 1970 para um modelo contemporéaneo disperso en-
tre a geréncia média e a periferia organizacional
(Mintzberg, 1994; Floyd e Wooldridge, 2000; Regnér,
2003). O surgimento e a queda do planejamento es-
tratégico profissionalizado ndo é diferente do surgi-
mento e da queda do trabalho especializado e organi-
zado nas economias ocidentais (Lichtenstein, 2003),
e provavelmente envolve forcas, processos e
dificuladades equivalentes. No entanto, sabemos pou-
co além dos contornos gerais dessa transformacao,
particularmente no que se refere as suas implicacGes
com relacdo as habilidades estratégicas e para a organi-
zacdo do trabalho. A sociologia nos forneceu insights
profundos em relacdo a fabricacdo de carros e prepara-
¢do de sanduiches. Pose-se construir também uma agen-
da equivalente para o processo de se fazer estratégia.

Por fim, a sociologia desafiou caracteristicas deter-
ministicas da ciéncia e da tecnologia reconcebendo-as
como elementos construidos socialmente e interpre-
tados no momento em que séo utilizados. Com as tec-
nologias conceituais, organizacionais e materiais para
se fazer estratégia ndo sera muito diferente. Estamos
comegando a acumular algum conhecimento sobre as
ferramentas da estratégia (Rigby, 2001). Mas por que
ndo podemos explorar o desenho e a utilizacao de tec-
nologias-chave da estratégia — desde as acGes de recuo
estratégico as cinco forgas —, assim como fazemos com
o desenho e a utilizacdo de computadores, por exem-
plo (Kidder, 1981; Orlikowski, 2000)? A agenda aqui,
entdo, possui a0 menos duas partes. Primeiro, preci-
samos de um melhor entendimento sobre a maneira

como séo desenvolvidos, testados e colocados no mer-
cado os novos conceitos e ferramentas estratégicas.
Porter demonstra o perigo intelectual envolvido no de-
senvolvimento do conceito genérico de estratégia
(Argyres e McGahan, 2002; Lampel et al., 2004). Em
um mundo sujeito a modas e modismos, a compreen-
sdo desses processos de desenvolvimento pode aumen-
tar nosso controle de qualidade (Abrahamson, 1996,
Whittington et al., 2003). Segundo, devemos enten-
der como essas ferramentas sdo utilizadas na pratica
(Jarzabkowski, 2004). O estudo de Hodgkingson e
Wright (2002) sobre o fracasso dos exercicios de ma-
peamento cognitivo e de cenarios no processo de fa-
zer estratégia de uma empresa de publicidade demons-
tra que, na pratica, essas técnicas podem se tornar fer-
ramentas tanto para a politica organizacional quanto
para uma analise racional. Tais técnicas estratégicas
ndo sdo neutras em termos organizacionais, e 0 domi-
nio sobre elas possui implicagdes politicas.

A agenda gerencial

Afirmei na introducdo que hoje a sociologia esta para a
estratégia assim como estava a economia industrial nos
anos 1970. Apds o modernismo, um envolvimento com
a pratica se tornou parte da finalidade cientifica. Con-
trariamente a economia, com suas fortes suposicdes te-
oricas e seu empirismo reservado, a sociologia esta par-
ticularmente preparada para se envolver diretamente
com as pessoas e com o que elas fazem (Bauman, 1990).
Embora o movimento da compreensao socioldgica para
as implicacdes praticas ndo seja obrigatorio, esse é um
pequeno passo. O potencial é certamente mais amplo,
mas ilustrarei esse passo por meio de uma agenda ge-
rencial para a pesquisa da préatica baseada nas trés tra-
dicBes introduzidas acima: as sociologias da elite, do
trabalho e da ciéncia e tecnologia.

Primeiramente, um entendimento socioldgico da eli-
te da estratégia refletiria uma questdo de importancia
direta para os estudantes das nossas turmas de estra-
tégia: como alguém se torna estrategista? Nesse caso,
um esbogo sociolégico da formagédo educacional e da
trajetdria de carreira do individuo em questéo forne-
ceria um inicio, mas a agenda gerencial procura tra-
duzir essas questBes em orientacdes mais praticas.
Particularmente para a geréncia média, as “dinamicas
de inclusdo” no processo estratégico de tomada de
decisdo sdo complexas e problematicas (Westley,
1990). Em seu estudo, Samra-Fredericks (2003) do-
cumenta um momento particular em que um gerente
se torna efetivamente excluido das influéncias estra-
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tégicas. No entanto, a incluséo estratégica requer legi-
timidade organizacional e um dominio de discursos
que ndo é facilmente adquirido. Uma parte da agenda
gerencial para a pesquisa, portanto, esta em desenvol-
ver uma estrutura que possa dar suporte aos gestores
em termos de seu desenvolvimento pessoal como es-
trategistas. Os gestores e 0s estudantes provavelmente
estardo tanto interessados nas “cinco forgas” que cons-
tituem um estrategista quanto nas “cinco forcas” que
determinam a atratividade de uma industria.

Uma sociologia do trabalho em estratégia poderia,
da mesma maneira, fornecer outro grupo de pergun-
tas para a pesquisa gerencial, outra vez tocando nos-
sos estudantes diretamente: quais sdo as habilidades
que os estrategistas necessitam e como podem ser ad-
quiridas? Mintzberg (1994) afirma que o processo de
se fazer estratégia requer tanto habilidades de plane-
jar estrategicamente — predominantemente analiticas
— como habilidades de pensar estrategicamente — com
um carater muito mais sintético. Além das observa-
¢des de Mintzberg, no entanto, possuimos pouco co-
nhecimento sistematico sobre a composicdo dessas
habilidades na prética, acerca de quando e onde elas
deveriam predominar e acerca de como elas deveriam
ser organizadas. Pior, de todo investimento na forma-
¢do educacional voltada aos negdcios das ultimas dé-
cadas, ainda sabemos muito pouco sobre a maneira
como o0s gestores adquiriram tais habilidades
(Whittington, 2003). Jeanne Liedtka (Liedtka, 1998;
Liedtka e Rosenbloom, 1998), professora voltada para
a prética, reflete sobre os iniumeros desafios praticos
envolvidos no ensino de planejar e pensar estrategica-
mente, dentro e fora do ambiente das escolas de Ad-
ministracdo. No entanto, ainda ha uma ampla agenda
gerencial para a pesquisa sobre a elaboragdo das habi-
lidades para exercer estratégia e sobre as maneiras for-
mais e informais por meio das quais essas habilidades
podem ser mais eficientemente adquiridas.

Por fim, uma avaliacdo socioldgica das tecnologias
da estratégia abriria, no minimo, mais duas intrigan-
tes oportunidades de pesquisa. Uma das oportunida-
des claramente estd em compreender como as ferra-
mentas estratégicas podem ser utilizadas mais efetiva-
mente na pratica gerencial (Jarzabkowski, 2004). E
provavel que a utilizagdo ndo seja simplesmente ana-
litica, mas também retdrica, politica e legitimatéria. A
definicdo da tecnologia da estratégia ndo precisa estar
confinada ao aparato analitico que nos é familiar, mas
poderia incluir também as tecnologias organizacionais
da estratégia — como as forgas-tarefas e as acdes de

50 - RAE - VOL. 44 - N°4

recuo estratégico — e até mesmo as tecnologias fisicas
envolvidas na estratégia — como flip charts, papel par-
do e graficos em computadores. Um estrategista efeti-
Vo precisa saber dominar todas essas tecnologias e
outras mais. O estudo comparativo de Blackler et al.
(2000) sobre trés equipes de desenvolvimento de es-
tratégia aponta o impacto decisivo de um investimen-
to inapropriado em apresenta¢des com computadores,
enquanto Eden e Ackerman (1998) apontam os im-
portantes efeitos da forma como os post-its sdo orga-
nizados e utilizados durante discussées em seminéri-
os de estratégia. A segunda oportunidade esta em en-
tender melhor como desenhar e disseminar novas tec-
nologias em estratégia, particularmente importantes
para os praticantes envolvidos em consultorias
(Ghemawat, 2002). Michel Porter reuniu ferramentas
intelectuais pessoais, uma posi¢do académica na Es-
cola de Administracdo de Harvard e uma forte ligacao
com a préatica por meio de sua firma de consultoria
em estratégia, formando uma fantastica maquina de
criacdo e disseminacdo de tecnologias estratégicas ino-
vadoras (Argyres e McGahan, 2002). Compreender a
“vida em laboratério” (Latour e Woolgar, 1979) de-
corrente dessa bem-sucedida forma de estratégia vin-
culada a pesquisa e a pratica pode contribuir geren-
cialmente para o sucesso das escolas de Administra-
cdo e mais ainda das consultorias.

Essa agenda dupla ira requerer uma ampliacdo dos
métodos de pesquisa, além daqueles da pesquisa tra-
dicional em estratégia. Certamente haverd um papel
para a pesquisa quantitativa, mesmo a que se baseia
em fontes secundérias: 0 “ap6s 0 modernismo” é aci-
ma de tudo inclusivo, e além disso os métodos quanti-
tativos ofereceram insights poderosos para, no mini-
mo, a sociologia das elites (Scott, 1997). No entanto,
tal pesquisa quantitativa envolveria uma diferenca cru-
cial, ampliando a variavel dependente a fim de incluir
as padronizacdes da sociedade e a eficacia dos prati-
cantes. Os métodos de pesquisa quantitativa, portan-
to, ainda possuem seu lugar, mas ap6s o modernismo
eles encontrardo tipos diferentes de utilizagdo. No
entanto, é na busca do cumprimento da agenda geren-
cial que provavelmente serdo necessarios os rompimen-
tos mais bruscos com os métodos imparciais do mo-
dernismo. Compreender e moldar a pratica da estraté-
gia requer um envolvimento profundo. Métodos como
a etnografia, a pesquisa em agéo e a auto-investigacao
dos praticantes provavelmente fornecerdo os insights
mais profundos sobre a natureza da pratica e sua pos-
sibilidade de melhoria (Toulmin e Gustavsen, 1997,
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Balogun et al., 2003). Se o Strategic Management Journal
empregasse as consideracgdes do “apds o modernismo”,
o perfil de seus artigos seria radicalmente diferente
daquele de seus primeiros 20 anos.

CONCLUSQOES

Minha proposta central € que a pesquisa em estratégia
esta finalmente se afastando das suposi¢cdes modernis-
tas com as quais esteve firmemente comprometida
desde seu surgimento, ha quatro décadas. A origem
da estratégia nos Estados Unidos, na década de 1960,
prendeu-a a um tempo e a um espacgo em que a confi-
anca modernista em nimeros e na imparcialidade ain-
da dominava as ciéncias sociais. Em sua busca por um
lugar na academia, a estratégia péde assumir alguns
riscos, e a disciplina se colocou em uma linha de con-
duta epistemoldgica rigorosa. No entanto, com 0 mo-
dernismo sucumbindo aos ataques do p6s-modernis-
mo por todo o campo das ciéncias sociais e com o cres-
cimento da estratégia em termos de forga e maturida-
de, os pesquisadores da disciplina podem atuar agora
de forma mais arrojada e plural. Ap6s o0 modernismo,
estamos prontos para recuperar os tipos de preocupa-
¢Oes praticas que preocupavam a tradicdo planejadora
de Ansoff e seus colegas. Neste momento, no entanto,
nosso envolvimento com a pratica pode ser sustentado
por um aparato tedrico e metodoldgico bem mais sofis-
ticado. Neste momento, também, os pesquisadores eu-
ropeus tendem a assumir um papel bem mais amplo.
A pesquisa em estratégia ap6s o modernismo pro-
curard modelos cada vez mais além da economia e em
direcdo a sociologia. Esta permaneceu menos restrita
pelo modernismo e mais aberta a pratica. Além disso,
possui recursos intelectuais significativos. Vimos que
as sociologias da elite, do trabalho e da tecnologia
podem ndo somente revelar a estratégia como uma
pratica com importantes efeitos para a sociedade, mas
também sugerir insights em relagéo a temas gerenciais
praticos, como a carreira dos estrategistas, suas habi-
lidades e capacidade de aprendizado, e o desenho e a
utilizacdo efetivos de ferramentas estratégicas. A soci-
ologia possui muito mais a oferecer. Alguns pesquisa-
dores ja estdo utilizando discursos de considerac@es
socioldgicas a estratégia (Barry e Elmes, 1997; Hendry,
2000). A potencial contribuicdo de outros ramos de
investigacdo socioldgicos, como a sociologia das pro-
fissdes e a sociologia institucional comparativa, pode
ser facilmente visualizada. 1sso tudo significa o fim da

omissao socioldgica na estratégia — sua dominagéo pelo
aspecto econdmico e sua prudéncia nas reflexdes. Na
pratica, a estratégia como disciplina tem muito a ga-
nhar com a sociologia. A estratégia como préatica em
si € muito importante para ficar isenta de uma analise
socioldgica continua. E 0 momento para a estratégia
direcionar a si mesma um olhar socioldgico intenso.

Concluo este artigo antecipando uma objecdo. A
atencdo dada aqui a pratica da estratégia, as suas fer-
ramentas e aos praticantes da estratégia pode parecer
privilegiar excessivamente aspectos formais. Afinal,
Mintzberg (1994) nos ensinou que, na realidade, com
grande freqUiéncia, as estratégias simplesmente surgem.
No entanto, seria um erro concluir dessa afirmacgdo
que uma estratégia formal, na realidade, ndo importa-
ria. Isso significa prender-se ao critério tradicional da
estratégia: simples performance da firma. Do ponto de
vista socioldgico, a estratégia permanece uma ativida-
de que envolve recursos substanciais e possui signifi-
cativas conseqliéncias para a sociedade, por menos
intencionais que sejam. A performance do campo da
estratégia como um todo é socialmente muito impor-
tante para ser ignorada. Do ponto de vista gerencial,
as atividades formais da estratégia constituem algo de
gue muitos atores participam. Quaisquer que sejam as
conexdes existentes entre as atividades e o resultado
da organizagdo, os gestores ainda precisam de ferra-
mentas e habilidades adequadas para realizar seu tra-
balho em estratégia. Devemos considerar a estratégia
formal mais seriamente do que Mintzberg, pois ela
possui ramificagdes mais amplas do que ele reconhe-
ce, para as pessoas € as sociedades. A idéia do surgi-
mento de estratégias tem sido por muito tempo uma
desculpa para o esquecimento do estudo do processo
formal de se fazer estratégia: é chegada a hora de re-
cuperar a estratégia como pratica. A agenda de pes-
quisa ap6s o0 modernismo constitui, portanto, também
uma agenda pos-Mintzberg.

NOTA

1 Este artigo se beneficiou de muitas trocas de idéias na comunidade
www.strategy-as-practice.org.
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