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Conduzir organizagbes no atual ambiente de negdEos sido um desafio cada vez maior para
gestores e, consequentemente, caracterizado atégimacomo um objeto de estudo “instavel” para
0s tedricos do campo. Nesse sentido, este trabatimsiste em uma reflexdo teérica sobre os
fenbmenos adjacentes ao processo estratégico. Ramndo, foram abordados alguns temas
desenvolvidos por outras disciplinas administradivque exercem influéncia no pensamento
estratégico, tais como, o papel dos dirigentespeedizagem organizacional, as competéncias, as
crencas, os valores, a cultura, o poder, e o iastdhalismo como tema emergente. Entres as
categorias apresentadas, houve um maior destaqree @a@nfoque institucional devido a sua forte
insercdo nos estudos de estratégia e, principalengudr ser uma perspectiva capaz de considerar em
suas andlises todas as outras categorias anterioE#s cada tematica apresentada, procurou-se
destacar alguns modelos de analise que pudessemmbcinpara se pensar estrategicamente estes
fatores no ato de planejar a estratégia de uma oizgcdo. Por fim, o trabalho evidencia que hd uma
intima relacdo entre os estudos estratégicos estisdes de cultura, aprendizagem e de poder na
medida em que o primeiro depende muito dos resugdtddstes.

Palavras-chave: Estratégia, reflexdo tedrica,ddnstitucional.

1. INTRODUCAO

A disciplina de estratégia possui uma complexa dedeonceitos, planos e aplicacdes.
Seu estudo mostra que “pensar estrategicamenteér@gqrametros econémicos, estatisticos,
politicos e sociologicos. Pois conduzir organizache atual ambiente de negdcios tem sido
um desafio cada vez maior para gestores e, conseqgiente, caracterizado a estratégia
como um objeto de estudo “instavel” para os tedram campo.

Deste modo, além do processo estratégico em sipsofdtores acabam exercendo
forte influéncia no planejamento das organizacdais, como, a cultura, o poder e as
resisténcias, a aprendizagem, entre outros. Deadlm, lha a necessidade de se pensar a
estratégia da organizacdo no nivel macro, ond@rpédtegiados aspectos que estdo “fora” da
organizacao, ou seja, no ambiente. De outro, tanti@m necessidade de um olhar o nivel
micro, ou seja, a organizacdo em si (WRIGHT, KRGLPARNELL, 2000). Neste ultimo
caso, por sua vez, o sucesso de um planejamerategsto vai depender de variaveis como a
cultura da empresa, 0s processos de aprendizagecongeténcias, as crencas, 0s valores,
etc. em sintese, a organizacao levara em contatasgibjetivos do espaco organizacional.

No entanto, estas dimensfes tém sido negligencfamtaboa parte dos trabalhos na
area de estratégia que atuam sobre o ambientedentea enxerga-lo de forma positivista
como algo estavel e concreto. Tendem a abordanaegso decisério de forma objetiva e os
pontos considerados criticos normalmente passam fgiores econdmicos, técnicos e
operacionais. Em consequéncia, o planejamento snviizes segue a mesma logica ao tratar
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dos assuntos internos da organizacdo, ou sejagHsgpdma visdo top-down e espera-se que
todos sigam sem maiores contestacdes. Embora in@nweganizacdes enfrentem sérios
problemas de resisténcia por parte de sindicatosasgociacdes de trabalhadores,
principalmente nas re-estruturagdes produtivasiasiviezes obtém-se sucesso por meio do
arbitrio e os trabalhadores séo “capturados” pedaslhas estratégicas impostas pela geréncia
ou pela matriz (ENRIQUEZ, 1997).

Este trabalho consiste em uma reflexdo tedricaesobrfendmenos adjacentes ao
processo estratégico. Entende-se que a estrag&gian como as organizacdes, tem sofrido
mudancas nos ultimos anos e novas perspectivasagdém enriquecido o debate. Entre
elas, privilegia-se neste trabalho a Teoria Institial de origem sociolégica que aporta na
Administracdo por meio da teoria organizacional &snrecentemente tem dado grandes
contribuicdes ao campo da estratégia.

2. METODOLOGIA

Visto que o objetivo deste trabalho fefletir teoricamente sobre os fendémenos adjacentes
ao processo estratégicoonsidera-se que esta pesquisa possui carateoraxpio, pois,
conforme Gil (1996), as pesquisas exploratérias t&mmo objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a tornaxos explicito ou a construir hipéteses.

Segundo Malhotra (2001), o principal objetivo daqesa exploratéria € prover a
compreensao do problema enfrentado pelo pesquisadmesquisa exploratéria € usada em
casos nos quais € necessario definir o problema mamor precisdo, identificar cursos
relevantes de acao ou obter dados adicionais gquéese possa desenvolver uma abordagem.

3. REFERENCIAL TEORICO

3.1 O PAPEL DOS DIRIGENTES NA GESTAO ESTRATEGICAEIPESSOAS:
DO CARGO A COMPETENCIA

Em face das mudancas sofridas no ambiente ecoadnos ultimos anos, as
organizacdes tém tomado uma postura diferenciaaticylarmente no que tange a gestao da
forca de trabalho. O antigo modelo baseado no eefogecanicista de superespecializagéo,
centralizacao da decisao, hierarquia, ordem epgdiisaionde se buscava “uma Unica maneira
certa de fazer”, tinham como foco o cargo. Com hase se planeja o recrutamento e
selecéo, a remuneracao e o treinamento e desemeniio (FLEURY, 2002).

No entanto, apés uma série de debates entre athadltises e psicologos, o conceito
de cargo deu lugar ao de competéncia. Esta artisut@nceitos de aptidao, de habilidades e
de conhecimentos (FLEURY, 2002). Pois é pensadooconconjunto de capacidades
humanas, sendo percebido como um estoque de reogugoo individuo detém. Assim, o
trabalho passa a ndo ser mais um conjunto de samefmciadas que definia o cargo, mas sim,
um prolongamento direto da competéncia que o iddovimobiliza diante de uma situacéo
profissional cada vez mais mutavel e complexa.

Embora o conceito de competéncia ainda esteja emtragdo (FLEURY, 2002),
algumas definicbes ja podem ser consideradascteis a de Zarifian citado por Fleury
(2002, p.55), em que a “[...] competéncia é aigdelcia pratica de situacdes que se apdiam
nos conhecimentos adquiridos e os transforma corto taais forga quanto maior for a
complexidade das situacfes”. Assim, constitui-secag@acidade de ir além das atividades



SEGeT — Simposio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia 3

prescritas, serem capaz de compreender e dominaas nsituacdes no trabalho, ser
responséavel e reconhecido por isso.

Sendo definida também como o entrecruzamento de disdbs — formados pelas
pessoas, por usa formagéo educacional e por sesa@xpa profissional — a competéncia tem
o viés de “entrega’. Pois as pessoas possuem uumntorde habilidades, conhecimentos e
atitudes que ndo necessariamente serdo entregu@mrEzacdo. Mas como afirma Fleury
(2002, p.56) deve-se considerar “aquilo que a @essalmente quer entregar a organizacao”.
Deste modo, Fleury define competéncia como sendd tfm saber agir responsavel e
reconhecido que implicam mobilizar, integrar, tfaris conhecimentos, recursos,
habilidades, que agregue valor econémico a orgediiza valor social ao individuo” (p.55).

Se o0 conceito de competéncia for deslocado do pladividual para o plano
organizacional, tem-se a nocao estratégicdate Competen¢em que as empresas possuem
um portfélio de competéncias que devem atenderéa tequisitos: (i) Oferecer mais
beneficios aos consumidores; (ii) Ser dificil datam e (iii) Prover acesso a diferentes
mercados. Neste sentido, a competéncia organizicgeria a capacidade de combinar,
misturar e integrar recursos em produtos e servigodendo ser sobre processos, técnicas,
sobre organizacdes de servi¢o e sociais. Estagumigp busca uma integracao entre a gestao
das competéncias e a estratégia empresarial. Qoafmquadro 1, abaixo:

Quadro 1 — integracao entre gestdo de competémeissatégia empresarial.

Estratégia empresarial Competéncias essenciais
Operacgdes Produto Marketing
Exceléncia Manufatura de classe Inovagdes incrementais Marketing de produtos
operacional mundial para mercados de mass3
L Scale Upe Fabricacéo Inovacdes radicais Marketing seletivo para
Exceléncia Sy ;
primaria (Breakthrough mercados/clientes
em Produto . . =
receptivos a inovagao
Orientacio Manufatura agil e flexivel| Desenvolvimento de | Marketing voltado para
G solucdes e sistemas clientes especificos
para Servigos it
especificos

Fonte: Fleury (2002) p. 57.

Deste modo, pode-se articular a gestdo das congetérom a gestdo estratégica e
assim auferir resultados mais significativos dewtietual ambiente. As estratégias com foco
nas operacdes, no produto e nos servigos tém mrdamao a partir das competéncias destes
setores no portfolio geral do negdcio. Isto é, dzase nas competéncias essenciais de cada
segmento (operacdes, produto e marketing) os diege sdo capazes de rever seu
planejamento e: (i) fortalecer as competénciasegenvolvidas; (i) ampliar as que ainda
estejam em desenvolvimento; e (ii) desenvolverwes ajnda estejam em fase embrionaria.
Assim, o enfoque nas éareas funcionais sem levarcenta asCore competencesla
organizacdo tem sido abandonado nas préticas nasdete gestdo por competéncias
(FLEURY, 2002).

3.2. PRATICAS COLETIVAS DE GES~TAO ESTRATEGICA, APRBPIZAGEM E
ASPECTOS POLITICOS DAS ORGANIZAGOES

2.2.1. AAPRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL (AO)
Nos estudos organizacionais, a questdo do conhetmrganha corpo a partir dos anos
1990 sob a bandeira da Aprendizagem OrganizaciOh@l). Inseridas num ambiente
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turbulento de intensas mudancas, as organizacoesrasa diante do desafio da rapida
adaptacao e, consequentemente, da competitividddBRAL, 2004). Deste modo, a AO
passa a ser considerada como a base de sustentagBsaria a inovacao e sobrevivéncia
organizacional. Pois ao integrar o individual eotettvo no processo de aquisi¢ao, criagao e
difusdo do conhecimento nos niveis individual, gfup organizacional, a AO promove um
ambiente interativo capaz de criar modelos metaigpartilhados que geram certo consenso
em torno dos objetivos da organizacao.

Como prética cognitiva, a AO passa pelo processtridedo e compartilhamento do
conhecimento que ocorre por meio da interacdo eminbecimento tacito e explicito. Por
conhecimento tacito entende-se como aquilo querérnte aos individuos e esta relacionado
as crencas, valores, intuicdo e emocéo. Sendamporide dificil formalizacdo e visualizagéo.
Ja o conhecimento explicito, refere-se ao conhettimea forma de dados. E expresso de
maneira formal por meio de formulacdes cientifieaspecificacdes tedricas. Pode, portanto,
ser transmitido formalmente e é facilmente visaal

Segundo Nonaka e Konno (1998), a converséo do conéeto tacito para o explicito
constitui-se, dessa forma, na chave para a criagémmpartilhamento do conhecimento na
organizacdo. Sua dinamica envolve quatro etapassgoeintimamente relacionadas e se
integram por meio de uma circularidade, caractedaao modelo SECI onde cada letra
significa uma das etapas, sendo elas: a sociatizag&xternalizacdo, a combinacédo e a
internalizacdo. Cada uma delas sugere a exist@eig@spacos compartiihados onde os
relacionamentos acontecem, possibilitando a inderaos individuos e, consequentemente, a
troca de experiéncias pessoais. Estes espacosniatios de “Ba”, estdo relacionados as
etapas de criacdo do conhecimento. Ou seja, paia e€stagio existe um tipo de espaco
correspondente.

Tacito Tacito
Origining Ba Interacting Ba
Tacito Explicito
Socializagao do Externaliza¢éo do
Conhecimento Conhecimento
Exercising Ba Cyber Ba
Tacito Explicito
Internalizagao do Combinagdo do
Conhecimento Conhecimento
Explicito Explicito

Figura 1 — O processo SECI e os tipoBde
Fonte: adaptado de Nonaka e Konno (1998).

A fase de socializacdo, no qual os individuos nmant&lacbes face a face,
compartilhando sentimentos, emocg0fes, experiéncia®delos mentais esta relacionada ao
Originating Ba que é o primeiro espaco onde ocorre a criacdo ahdiecimento. Ja a
externalizacao se alinha aderacting Baque € um espaco construido mais conscientemente,
onde os individuos compartilham experiéncias e lidalies, convertendo-os em termos
comuns. E nele que o conhecimento tacito é tramsfdo em conhecimento explicito. Na fase
de combinacdo do conhecimento explicito com infgdea existentes, o espaco €yber
Ba. Que € definido como em espaco virtual de interagde utilizacdo tecnologias da
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informacdo para a sistematizacdo do conhecimenfaicég gerado. Finalmente, a
internalizacdo caracteriza-se pela fase apos alg@agido, combinagéo e sistematizacdo. Nela
o conhecimento é novamente interpretado e inteaddi pelo sistema cognitivo dos
individuos. OExercising Baé o espaco correspondente a esta fase. Nele @cooeversédo

do conhecimento explicito em tacito, realimentareksim a circularidade do sistema
(NONAKA e KONNO, 1998).

Para que o modelo acima se efetive na pratica €ss@go que haja uma articulacao
que envolva mudancgas estratégicas, culturais etestis. Do ponto de vista teorico, parece
simples re-orientar estes fatores, no entanto, coogiram alguns estudos, na pratica eles sao
bem mais complexos do que parecem (SOUZA, 2002).

No que tange a cultura, o maior entrave resideendéincia da natureza humana de
nao querer ou sentir medo de compartilhar conhetwse Assim, a desconfianca resume a
problematica. Fazer com que as pessoas socialiganca@hecimento tacito em direcdo as
fases de circularidade, descritas anteriormentggiereuma postura diferenciada por parte dos
gestores no sentido de oportunizar as interacdeseéat de politicas de gestdo, sistemas
gerenciais e processo decisoério que influencientipasente o compartilhamento. Por outro
lado, estas mesmas iniciativas quando conduzidafomiea negativa podem neutralizar
qualquer tentativa de compartilhamento e definmigate impedir completamente a criagéo
do conhecimento (SOUZA, 2002).

J& em termos de estrutura organizacional, os esgaopostos pela abordagem “Ba”
estdo fortemente associados a uma re-estruturacéstiditura organizacional como forma de
promoverem um “Ba” adequado para o processo deaaido conhecimento. Ou seja, uma
estrutura que facilite a ocorréncia das fases dalsacédo, externalizacdo, combinacéo e
internalizacdo. Neste ponto, torna-se critico mj@glitico das rela¢cdes, uma vez que a
decisdo da melhor estrutura organizacional depdadem conjunto de interesses que podem
levar a extingdo de setores ou departamentos deesanp, conseqientemente, de cargos de
geréncia destas unidades.

3.2.2. ASPECTOS POLITICOS

Entender a administracdo estratégica de empresas aomtexto macroestrutural
requer do analista conhecer ndo apenas os modesf@naas de gestdo, mas também a
ideologia politica e econdmica e a concepc¢ao dacia (SROUR, 1994). Ademais, cabe ao
analista articular estas categorias no sentido atdigurar suas principais afinidades e
alinhamentos que resultem numa espécie de harmumenia, num segundo momento,
estabelecer a devida correlacdo com o tipo de podgro de pensamento politico e modo de
producdo em questdo. Uma articulacdo entre estessds niveis analise resulta numa matriz
de afinidades onde modo de gestao totalitario,egemplo, requer uma forma de gestdo do
tipo missionaria custodial, uma ideologia politicamunista fascista, uma ideologia
econdmica estatista-corporativista e uma concepganomica do tipo planificada (SROUR,
1994), conforme ilustra o quadro 2, abaixo.

Quadro 2 — Matriz de afinidades entre modo e falmgestao

MODO~DE FORMA~DE IDEOI:OGIA IDEOLAOGIA CONCEPCAO DE
GESTAO GESTAO POLITICA ECONOMICA ECONOMIA
s Missionaria . . Estatista Economia comandg
Totalitario ; Comunista fascista o
custodial corporativista (plan. central)
Arbitrario Ortodoxa classica Tradicionalista Neoliberal Mercado ,I|\_/re
conservadora (Estado minimo)
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. Pluralista Liberal social- s Mercado regulado
Liberal . Social-liberal Lo
reformista democrata (plan. indicativo)
- Co-gestionaria Socialista Socialista de Mercado tutelado
Democratico L ;
auto-gestionaria anarquista mercado ou pacto comum

Fonte: adaptado de Srour (1994, p.39).

Por extensdo, seguindo a matriz acima, tem-seomtinuum que classifica as
afinidades assim: modo de gestdo autoritario comoedoria classica, tradicionalismo
conservador, neoliberal e mercado livre. Modo d&t&geliberal com pluralismo reformista,
social-democracia, social-liberalismo e mercadalegtp. Modo de gestdo democréatico com
co-gestao ou autogestéo, socialismo anarquistalisoro de mercado e mercado tutelado a
partir de um pacto comunitério.

No segundo momento da articulacéo proposta, temmsematriz de poder de excecéo
que pede uma matriz de pensamento politico doaiporitaria e um modo de producdo do
tipo capitalista excludente corporativista. Em auinha tem-se uma matriz de poder de
direito, seguida de um pensamento politico liberté&k representacdo organizacional destas
articulacbes apresentadas se da por meio de foongaizacionais que abriguem tanto
formas de gestdo como ideologias e concepcdes momag) Assim, para efeito de ilustracéo
podemos tomar o caso de uma organizacao publicsinpudtaneamente apresenta uma forma
de gestdo ortodoxa, um regime politico autoritamima ideologia tradicionalista e alguns
rituais do tipo “parada militar” que externem estedores de forma simbdlica (SROUR,
1994).

Nesse sentido, a dinamica de poder no espaco pegammal deve ser entendida a
partir destes aspectos apresentados que indiretaratstam e define o processo social que
influencia diretamente opinides, emocdes e compmmdo dos grupos de interesse. O
processo de mudangca organizacional, portanto, é&enfiente influenciado pela
institucionalizacdo do poder e do comportamento gfapos de interesse. Assim, o poder
pode ser uma variavel importante nas estratég@genmacionais, uma vez que os dirigentes
devem estar atentos as configuracbes de podericpoliue envolve a organizacédo e,
conseguentemente, delimitam as possibilidadegégitas em dado ambiente econémico.

3.3 CULTURA ORGANIZACIONAL, MUDANCAS E ESTRATEGIAS

A emergéncia de pesquisas sobre cultura organizacse da através de uma série de
estudos desenvolvidos no final dos anos 1950 sabrenistracdo comparada. Nesses estudos
buscava-se compreender porque empresas que interaaavam suas unidades eram alvo
de diferentes formas de gestdo. O confronto der@asitchamou a atencao dos pesquisadores
gue passaram a buscar em outras culturas a regaliecroblemas domésticos ligados a
produtividade. Um exemplo claro disso é o das esgargaponesas e sua forte influencia no
mercado global com suas préaticas de gestdo. A goéseia desta analise resultou numa
conexdo entre cultura e gestdo, onde a culturaopasser vista como variavel interna da
empresa. A partir de entdo maistreampassa a tratar a cultura da empresa como algo
gerenciavel passivel de ser construida, manip@adadificada conforme os anseios de seus
dirigentes (AKTOUF, 1993).

Deste modo, segundo Shultz (1995), duas vertemtedesenvolveram nos estudos
relacionados a cultura: uma positiva e outra eitida primeira predominou o funcionalismo
gerencial que trata a cultura como mow to caracterizado pelo utilitarismo estreito que
busca maximizar resultados através da construcdanue “boa cultura”. Ja na critica
prevaleceu a abordagem interpretativa que tratooultura organizacional no sentido
antropolégico do termo e buscou, na medida do pelssionsiderar o contexto cultural em
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que as organizacles estavam inseridas. A proptiaeza plural do conceito de cultura abriu
espaco para a referida ciséo.

Na vertente funcionalista, os pesquisadores daanmagcdes entdo comecaram a
desenvolver metodologias préprias para o estudoutfara. Entre elas destaca-se o modelo
proposto por Edgard Schein que parte de uma vigganista da organizacdo que valoriza
suas fungdes vitais para sobrevivéncia (SHULTZ,5)99riginada na teoria dos sistemas
sociais parsoniana, a perspectiva funcional dai@uliegue os pressupostos da adaptacéo, da
busca de objetivos, da integracédo e da laténciaséNsentido, Schein vai afirmar que para
sobreviver, as organizacdes devem resolver doiBlggmas fundamentais: a adaptacdo ao
ambiente externo e a integracao dos processosastdestes dois requisitos de sobrevivéncia
organizacional sdo centrais na perspectiva funtigiaa perpassa toda a discussao inerente a
abordagem scheiniana da cultura.

Neste modelo, portanto, a cultura organizacionaepser compreendida a partir de
trés diferentes niveis de analiss: artefatos que sdo as estruturas organizacionais visiveis
representadas pelo ambiente fisico, pela linguagehas estérias, pela tecnologia e pelas
tradicdes visiveis; ©valores que delimitam de forma consciente a visdo de aetarthinado
grupo na resolucdo de uma determinada acfiguposicOes basicague guiam de forma
inconsciente 0 comportamento de um determinado ograieterminando sua forma de
perceber, pensar e sentir.

Contrapondo a perspectivancionalista-objetivistadefendida por Schein, existem as
analises desenvolvidas pela corresitabolico-interpretativa-subjetivisthgada as tradi¢coes
tedricas da antropologia cultural que fica suagddens em simbolos e comportamentos
simbdlicos na organizacéo, interpretando estesniends de variadas formas (SHULTZ,
1995). No entanto, diferente de Schein, ndo opamatzam sua abordagem por meio de um
modelo de anélise. Ressaltam o antagonismo, magpnésentam uma alternativa de analise.

Assim, diante de duas alternativas de pesquisauendeodelo consolidado, Mary Jo
Hatch (1993), argumenta que o modelo scheiniano dgavalidade e sua relevancia nas
pesquisas sobre cultura organizacional, mas podenamelhor se pudesse integrar as
contribuicBes da corrente subjetivista em sua s@dl é justamente esta a tentativa de Hatch
com sua proposta de integracdo das abordagensdeldde Dinamica Cultural (MDC).

De acordo com Aguiar (2005), a proposta deste moédlzer uma associacdo de
posturas tedricas opostas (objetivistas e sulgédis), reunindo, em um sé modelo, idéias que
tém permanecido tradicionalmente separadas nateasi organizacoes. Ao fazer isso, Hatch
0S aceita como visdes tedricas da realidade, recendo suas diferencas e justapondo suas
contribuigdes. Dispostos em um modelo circulas tdimensdes da realidade sdo interligadas
a partir de uma interacdo entre os artefatos, tyegme as suposicdes scheinianas com o
simbolismo da corrente interpretativa. Conformegara 2, abaixo.
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Dominio do Dominio do
Subjetivo Obijetivo
I ~
. IDENTIDADE 1 ACAO
Discurso de
Atividade ) } Valores o
Manifestagao @ I @ Realizagdo
1
1
1
- ———1 Pressunostos [——*—— - Artefatos -—=-
1
1
1
Interpretacédo L Simbolizagdo
Discurso de Simbolizacao
Refletividade ;
SIGNIFICAGAO | IMAGEM

Figura 2 — Modelo de dindmica da Cultura (MDC)
Fonte: adaptado de Aguiar (2005, p.2).

Deste modo, formam-se quatro quadrantes que s&rasis por dois niveis de
analise: o primeiro € o resultado de um lado ddaridades dispostas pelo dominio do
subjetivo e do objetivo e de outro pelo discursaeftetividade e da atividade. Atrelado a
estes quatro eixos estdo a identidade, a acad@geime a significacao.

Em perspectiva, no quadrante do dominio subjetido discurso da atividade esta a
identidade. Ainda no dominio subjetivo, mas com iscutso da refletividade esta a
significacdo. Agora no quadrante formado pelo damdbjetivo com o discurso da atividade
estd a agcdo. Ainda no objetivo, mas com o discdesaefletividade, finalmente, esta a
imagem. Num segundo nivel de analise do modelendalo por Hatch, definem-se os
quatro processos: a manifestacdo, a realizacambmlizacédo e a interpretacdo. Todos eles
possuem um carater circular que se desloca de fdin@amica tanto no sentido proé-ativo
como no sentido retroativo (AGUIAR, 2005).

A manifestacdo € 0 processo que ocorre entre asstge os valores e articula a
passagem de uns para 0s outros. No sentido p@-&ix com que 0S Supostos se revelem
através dos valores e das expectativas produzidagevcepcdes, cognicdes e sentimentos.
No sentido retroativo, a manifestacdo pode de ufp k2afirmar os supostos e de outro
realinha-los aos valores. Ja a realizacdo é o §so@e ocorre entre os valores e os artefatos,
esse processo é aquele que traz os valores aneiast®u seja, de um lado transforma
expectativas em realidades sociais ou materiaesa@uitto reafirma e altera os valores quando
novos artefatos séo introduzidos. No processoalzagédo, valores tornam-se tangiveis sob a
forma de artefatos e, no sentido inverso, podemes#inhados quando novos artefatos séo
importados do exterior da organizacdo, ou aindadmandividuos recém-chegados e ndo
suficientemente aculturados agregam novos elementosvacoes.

O processo de simbolizacdo, por sua vez, é o poapse ocorre entre artefatos e
simbolos. Ele é prospectivo quando transforma uefado, da sua forma literal, em simbolo,
adquirindo significados que sdo compartilhados pet@mbros da organizacdo. Na direcéo
retrospectiva, entretanto, a simbolizacdo é a devido artefato, através da memoria
simbdlica, para confirm&-lo ou ndo como simbolmaknente a interpretagdo é o processo
subjetivo pelo qual o significado é estabelecidsi@hificado que a interpretacéo estabelece
envolve tanto o aspecto literal como os significaddicionais dos artefatos. Nessa linha,
Hatch mostra duas instancias de significacdo: mifgigcdo primaria, que se aproxima do
sentido literal do artefato, e a significacdo seééuia, que reconhece o significado simbdlico
adicional dado ao artefato (AGUIAR, 2005).
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Embora o MDC proposto por Mary Jo Hatch relina taiss conceitos em interacéo
influenciando, produzindo e determinando a reabdadterial e perceptivel das organizacdes
e agregando aspectos objetivistas e subjetivistasalidade organizacional, ndo esta livre de
se deparar com problemas relativos a mudanca autias organizacdes. Particularmente os
problemas associados a institucionalizacdo e ddsiienalizacdo de uma dada cultura.
Nesse contexto, Rodrigues (1997) apresenta tré&s tge sub-culturas que podem se
manifestar no espacgo organizacional: a cultura nascge, a cultura corporativa e a
contracultura.

A primeira refere-se aquela cultura que busca prasevalores historicamente
construidos e transmiti-los as geracdes subsedigue meio da institucionalizagéo. E
representada pelos valores defendidos pelas gerag@eriores e trazem consigo imagens de
fundadores, lideres ou grupos profissionais. Jaltara corporativa consiste na tentativa da
nova administracdo de construir uma nova identidadmpletamente distinta da anterior e
gue contemplasse valores diferenciados confornma dindmica a ser instalada. A forma de
se implementar a nova cultura passa por um lemoepso de desinstitucionalizacdo de
valores antigos que ndo se coadunam com a novaa fderagir, com o reforco dos valores
que sao uteis e com a implementacao de novossritigaeintegracao que sejam capazes de dar
sentido ao novo modelo de gestdo. Por fim a cantraa € consiste nas formas de resisténcia
que buscam preservar a cultura antiga através @es ggara usurpar a implementacdo da
mudanca ou pelo menos demonstrar que ela ndo é&ibeim A resisténcia na organizacao
pode assumir multiplas formas tais como: sabotagaida de informacdes restritas, greve,
absenteismo, atraso, insubordinagéo e subvers@RREJES, 1997).

Esta ultima é a mais freqiente num comportamenitaultural. Pois se trata de um
tipo de resisténcia passiva onde os membros de faog@o insatisfeita com a mudanca
tendem a organizar eventos simbdlicos que promavemergéncia camuflada de posicoes
antagonicas em relacéo ao nevatus quo

Deixar de considerar esta dinamica entre as suwbasltpode ser um fator
comprometedor na analise cultural. Na medida emetagepodem gerar um paradoxo entre a
possibilidade de criar integracdo e consenso (essgrara a implementacao de modelos e
praticas de gestao) de certos valores gerenceajsossibilidade de criar um afastamento entre
empregados e geréncia provocando o surgimento. deagn, compreender que a cultura € —
por natureza — hibrida, complexa e multifacetadmlepser um caminho interessante para
guem se propde a desvendar ou intervir em umandigigia organizacao.

3.4 TEMAS EMERGENTES: ANALISE ESTRATEGICA A PARTIRA TEORIA
INSTITUCIONAL

Usualmente o termo ‘“instituicdo” € utilizado paresignar uma organizacao que
abranja pessoas, como por exemplo: um hospital,fabreca ou uma escola. De outro lado,
também é ligado as grandes entidades sociais goeiedade enxerga quase como um ente
metafisico a pairar sobre a vida do individuo, cdm&stado”, “a economia” ou “o sistema
educacional”. Entretanto, sob a perspectiva sogicd) o significado do termo é mais amplo,
pois consiste numa realidade socialmente constaldaacaba sendo aceita como verdade e
possui legitimidade (BERGER e BERGER, 2002). Nestetido, a contribuicdo da teoria
institucional para o pensamento estratégico resiae reconhecer esta realidade que €
legitimada pela institucionalizacdo como principafluenciador do ambiente onde as
empresas se movimentam em busca de recursos e/quédgdda legitimidade junto a
determinados mercados.
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A seguir serdo discutidas trés variaveis contidasparspectiva institucional que
freqientemente séo utilizados pelo enfoque estcatég contexto ambiental, os esquemas
interpretativos, as estratégias de acao e a retagé®elas.

3.4.1 CONTEXTO AMBIENTAL

A nocdo de ambiente estd na base dos estudos tprelem organiza¢des enquanto
sistemas abertos (MACHADO-DA-SILVA, 1998). Parainstitucionalistas, este ambiente se
apresenta como uma realidade socialmente constpgiidaagente humano e se apresenta
como um mundo intersubjetivo, cuja interiorizac@pehde da forma como o individuo a
interpreta, apreendendo-a ao mesmo tempo em quedazp(BERGER e LUCKMANN,
1985). Com isso, as mudancas no ambiente refleesmagdes organizacionais em funcao
desta interpretacdo intersubjetiva decorrente dascas e valores compartilhados, que
acabam afetando o curso das atividades e o deskmpeganizacional.

Deste modo, a perspectiva institucional adota unt@to de ambiente bivalente, ou
seja, um ambiente com duas dimensfes cuja atividagmizacional determina a maior ou
menor influéncia dos ambientes técnico ou ambimstiEucional. Quanto maior a influéncia
de ambos sobre a organizacdo, mais dificil tornadeitura deste contexto ambiental
(MACHADO-DA-SILVA, 1998). Na figura 3, abaixo, amgentam-se estas influéncias destes
ambientes sobre cada tipo de organizacao.

Figura 3 — Ambiente técnico e institucional

AMBIENTE INSTITUCIONAL

Forte Fraco
m . e , .
Servicos de utilidade publica, , .

W o 5 Qbancos hospita?s Industrias manufatureiras

LL ,
=z 9
w =z ]
m O o Clinicas de saude mental, escolag, ,
s Q . L Restaurantes, clubes de saude,
< @ agéncias legais, igrejas ST S

i assisténcia a crianca

Fonte: Adaptado de Serafim (2003).

Esta divisdo do ambiente em técnico e institucicwistitui-se num esforco de
apresentar uma visdo mais elaborada do ambientrnexidas organizagées. Sendo o
ambiente técnico caracterizado pela troca de bensereicos, enquanto o ambiente
institucional conduz ao estabelecimento e a difuioormas de atuacdo, necessarias para o
alcance da legitimidade organizacional (MACHADO-3A-VA; FONSECA e
FERNANDES, 2000).

Porém, cabe ressaltar duas assertivas a respgita: deparacdo conceitual entre
ambientes técnico e institucional é analiticamenelevante, mas ndo pode e nem deve
implicar na idéia de que existem objetivamente doibientes; (ii) a apreensdo do ambiente
técnico e do ambiente institucional em particulaguer a distingdo de niveis de analise local,
regional, nacional e internacional. Esta distingémiveis decorre da possibilidade concreta
de existirem diferentes valores e significadosbafdos aos mesmos valores pelos atores
sociais, em diferentes contextos de referéncia (MADO-DA-SILVA e BARBOSA, 2002).

Dessa forma, as ag0es organizacionais ocorrematdcacom a interpretacao que o0s
dirigentes fazem da situacdo ambiental. No casec#sm do objeto em analise, destacamos
no quadro que as organizacdes escolares sao iotdas mais pelo ambiente institucional
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do que pelo ambiente técnico. Sendo as pressdasbiente institucional mais significativas
nas estratégias de acdo das organiza¢fes esct#anes,a adocdo de atitudes isomérficas em
relacdo as instituicbes sociais, com vista a atingin padrdo de homogeneidade
organizacional. Esta homogeneidade, por sua veplicem numa nova configuracao
arquetipica, combinando as estruturas prescritas &® interacdes emergentes de valores,
crencas e interesses (MACHADO-DA-SILVA e BARBOSA02), e decorre de mecanismos
institucionais coercitivos, mimeéticos e normatiwrs conformidade aos pilares institucionais
apresentados no quadro 3, a seguir.

Quadro 3 — trés pilares institucionais

Regulativo Normativo Cognitivo
Base da submissaq utilidade obrigacdo social aéeitde pressupostos
Mecanismos coercitivo normativo mimético
Légica instrumental adequacao ortodéxica
Indicadores regras, leis e sanc¢dep certificac@eitagao predominio e isomorfismo
Base de legitima¢8p legalmente sancionadd moralmente governado cutterge sustentado

Fonte: adaptado de Machado-da-Silva (1998, p. 34).

O pilar regulativo é orientado para a logica maisianalista, onde regras e leis séo
formuladas para impor sancdes aos atores que nébeaecerem e para legitimar os seus
atos. O pilar normativo, segue a légica da confdaai¢, internalizando padrées de conduta
em busca de um comportamento apropriado que ggitamielade institucional e o pilar
cognitivo segue uma légica de conhecimentos cuithgate difundidos e socialmente aceitos,
fundados sobre uma perspectiva socialmente codat(S8ERAFIM, 2003).

Em resposta aos mecanismos presentes nos trésspilziMaggio e Powell (2005)
apresentam trés atitudes isomorficas de adaptagéitucional: a coercitiva, a normativa e a
mimética. O coercitivo se origina das pressdesnole arganizacao forte sobre uma mais fraca
e do sistema de normas que regem a sociedade. MDatinar refere-se ao grau de
profissionalizacéo, que pode ser resultante daagdiocformal ou da formacgédo e manutencéo
das redes de trabalho. Por fim, o mimético que éasultado da adocdo de praticas utilizadas
por outras organizacdes de um segmento especifico.

Assim, a sobrevivéncia das organizacfes dependapiridade de entendimento das
regras, crencas, valores e interesses criados solmados num determinado contexto
ambiental. A forma de interpretar estes aspectéis) de se posicionar frente as pressdes do
ambiente serdo discutidas no proximo item, ondedalos sobre 0os esquemas interpretativos.

3.4.2 ESQUEMAS INTERPRETATIVOS

A questdo da interpretacdo esta presente tanto @mal mndividual como
organizacional. Para os institucionalistas, a pretacéo recebe a denominacéo de esquemas
interpretativos, que sdo pressupostos resultardeslaboracdo e arquivamento mental da
percepcdo de objetos dispostos na realidade, qaearapcomo quadros de referéncia,
compartilhados e frequentemente implicitos, de ®ge& comportamentos apresentados pelos
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agentes organizacionais em diversas situacdesejau consiste numa leitura particular do
ambiente (MACHADO-DA-SILVA e FONSECA, 1993).

Assim, 0s esquemas interpretativos, analogo asssuiorasias individuais,
determinam a forma como membros da organizacéo,\&samem e reagem a realidade e sao
formados pelo conjunto de valores e crencas comuagpermeiam as visdes e interpretacdes
de individuos da organizacdo (MACHADO-DA-SILVA, FGECA E FERNANDES, 2000).

Desse modo, 0s esquemas interpretativos sdo detan®s nos processos de analise
ambiental e da estratégia de acdo, tornando pbssitender porque, diante de situagdes
similares, as organizacdes podem optar por respdsttintas de acao.

2.4.3 ESTRATEGIAS DE ACAO

A evolucdo do pensamento estratégico tem sido miarpala formagédo de escolas,
que sdo abordagens especificas do que seria “pesBategicamente”. Nesse sentido, o
trabalho de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (200@) farma bastantdidéatica, identificaram
dez escolas de pensamento estratégico. Entre asesio pensamento sobre formacéo de
estratégias abordadas por Mintzberg e seus coeasutdestacamos trés: a design a
cognitiva e a do posicionamento. A primeira delasoésiderada pelos autores como a
representativa da génese do pensamento sobreggistrdPois um de seus conceitos mais
difundidos tanto no meio académico como na prag@ancial foi a formulacdo da analise
SWOT que consiste na adequacao da capacidadeaiernazao das possibilidades externas.

A escola cognitiva, por sua vez, parte do pressappge uma das chaves do processo
estratégico reside na mente dos dirigentes e dansarpretacdo da realidade. Duas vertentes
norteiam esta abordagem: a objetiva, que procuoadab a criacdo do conhecimento na
mente humana como um processadmtificacdodo mundo, e a subjetiva que considera a
percepcdo como um processo ideerpretacdodo mundo. Sendo esta Ultima, adotada na
perspectiva institucional, particularmente nas fdegdes relativas aos esquemas
interpretativos como mediadores da acdo estraté§ichre a escola do posicionamento,
Bertero, Vasconcelos e Blinder (2003) afirmam que abordagem que causou um impacto
decisivo na estratégia empresarial. Caracterizasla modelo de estratégias genéricas,
Michael Porter (1986) alcancou um nivel de instmi@édade sem precedentes no
pensamento estratégico empresarial.

Por meio de uma estrutura que inclui trés estraségompetitivas genéricas, Porter
(1986) apresenta um modelo de andlise da inddsasaado em cinco forcas existentes no
ambiente setorial da organizacédo e propde que icipaamento depende da ado¢do de uma
das trés estratégias genéricas: a lideranca ero, austiferenciacdo ou o foco de uma das
anteriores em um dado segmento. Porém, ndo obstargeu amplo uso nas organizacoes, a
abordagem porteriana possui, entre varias outnasg limitacdo quanto ao espectro de
aplicacdo do modelo. Gimenez e seus co-autore®)EBmam que no caso de pequenas
empresas, a classificacdo de Porter ndo é muituade, visto que todas seriam enquadradas
na estratégia genérica de foco. Dessa forma, pno@déaxonomia de Miles e Snow para
classificagdo das escolhas estratégicas, uma eea gua aplicacdo independe do tamanho da
organizacdo. Este modelo envolve a classificac&o alganizacbes em quatro estratégias
genéricas de acordo com o quadro 5, abaixo:

Quadro 5 — categorias estratégicas de Miles e Snow

Categoria estratégica Descri¢ao

Uma empresa, seguindo esta estratégia, procuraizeca manter uma linha de
produtos/servigos relativamente estavel. Seu famucentra-se em uma gama |de
Estratégia defensiva produtos e servicos mais limitada do que seus coxties e tenta proteger seu
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dominio através da oferta de produtos com melbalidpde, servicos superiores efou
precos. N&o procura estar entre os lideres da meUsstringindo-se aquilo que sdbe
tdo bem ou melhor que qualquer um.

Uma empresa que adota esta estratégia esta conéinteammmpliando sua linha ge
Estratégia prospectora | produtos/servicos em uma area de mercado relativi@mmeais ampla. Valoriza ser
uma das primeiras a oferecer novos produtos, megrmacodos o0s esforcos nao|se
mostrem altamente lucrativos.

Uma empresa que segue esta estratégia tenta mamir limha limitada de
Estratégia analitica produtos/servigos relativamente estavel a ao mésmpo tenta adicionar um ou mais
novos produtos/servigos que foram bem sucedidosigras empresas do setor. Em
muitos aspectos € uma posigdo intermediaria erdreesratégias defensiva| e
prospectora.

A empresa que adota uma estratégia reativa exibe camportamento mais
inconsistente do que os outros tipos. E uma esplécigio-estratégia. N&o arrisca lem
Estratégia reativa novos produtos/servi¢cos a ndo ser quando ameacadmmpetidores. A abordagem
tipica é “esperar para ver’ e responder somentendgpudorcada por pressdes
competitivas para evitar a perda de clientes inaptes e/ou manter lucratividade.

Fonte: adaptado de Cochia e Machado-da-Silva (2004)

Outra abordagem relevante para analise estratéipcdro de uma perspectiva
institucional, € o modelo de Oliver (1991) onde dascritas possiveis respostas estratégicas
face aos processos institucionais. Este modeloilplitss avaliar o comportamento das
organizacfes em relacdo as pressbes ambientaigedida em que fornece wontinuumde
conformidade e nao-conformidade. Apresentando s, i0 grau de homogeneizacédo de
uma organizagcdo com o ambiente. Os detalhes destelonsao dispostos conforme o quadro
6, abaixo:

Quadro 6 — respostas estratégicas aos procestugingais

ESTRATEGIAS TATICAS EXEMPLOS
Habito Seguindo normas invisiveis, tidas como serta
Conformidade Imitar Imitando modelos organizacionais
Concordar Obedecendo regras e aceitando normas
Equilibrar Equilibrando as expectativas de publicustiplos
Compromisso Pacificar Pacificando e acomodando elementos uicgtibais
Barganhar Negociando com colaboradores instituona
Ocultar Disfarcando a ndo conformidade
Evitagcédo Amortecer Afrouxando as ligac¢des institucionais
Escapar Mudando objetivos, atividades ou dominios
Rejeitar Ignorando normas e valores explicitos
Desafio Provocar Contestando regras e exigéncias
Atacar Assaltando as fontes de pressao instituciona
Cooptar Importando publicos influentes
Manipulacao Influenciar Moldando valores e critérios
Controlar Dominando publicos e processos instingi®

Fonte: adaptado de Oliver (1991, p.152).

Nesta perspectiva, Oliver (1991) sugere que amn@agdes sobrevivem por meio da
conformidade com as regras e normas externas, godemiar da conformidade inconsciente
até a resisténcia ativa. Chegando ao ponto de @orosprocessos institucionais controlando
0 ambiente. Assim, a tipologia permite ilustrarraugde conformidade de uma organizagao
em relacdo as pressdes do ambiente atraves dasstesspestratégicas a cada presséo
ambiental sofrida pela organizacao.

4 CONCLUSAO
Neste trabalho foram abordados alguns temas ddse&log por outras disciplinas
administrativas que exercem influéncia no pensamestratégico, tais como, o papel dos
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dirigentes, a aprendizagem organizacional, a @ltupoder e o institucionalismo como tema
emergente. Entres estas categorias apresentada& tim maior destague para o enfoque
institucional devido a sua forte insercdo nos extutk estratégia e, principalmente, por seu
uma perspectiva capaz de considerar em suas an@dss as outras categorias anteriores.

Em cada tematica apresentada, procurou-se destigears modelos de analise que
pudessem contribuir para se pensar estrategicanestés fatores no ato de planejar a
estratégia de uma organizacdo. No entanto, valéaads que, exceto a perspectiva
institucional, a maioria delas foi desenvolvidagpdndente da disciplina de estratégia e suas
analises buscam fenémenos fora desta disciplinaefa buscam compreender os fenémenos
em si (cultura, poder, aprendizagem). Por issoppgsta deste artigo — conforme apresentado
na introducédo — € a de abrir a discussdo destegstem ambito da estratégia e como ele
poderiam contribuir na ampliagdo das pesquisag mashpo.

Finalmente, reescrevendo textos anteriores, doopvista tedrico, observou-se que
h& uma intima relac@o entre os estudos estratégios®studos de cultura, aprendizagem e de
poder na medida em que o primeiro depende muitorekdtados destes. Ou seja, tanto o
tedrico, como o estrategista deve conhecer taismmioes para que possam formarfaeling
tedrico acerca dessas estruturas de poder, csltaramstitucionais para que também seja
possivel formular novas teorias que déem contaxgkcar a realidade. Assim, prevalece a
proposicao de Pedro Demo de que “[...] nada é praico para a vida do que a teoria bem
urdida e nada qualifica mais o conhecimento doagoea préatica” (DEMO, 2005, p.75).
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